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Vpliv posameznikovega zadovoljstva na delovnem mestu na njegovo delovno uspešnost 
 
Delovno mesto posameznika predstavlja pomemben del njegove identitete. Živimo namreč v času, 
ko se meje med poslovnim in osebnim vse bolj brišejo, ko domače okolje postaja naša pisarna in 
ko se spremembe pri delu odvijajo iz dneva v dan. Zato se zdi še toliko bolj pomembno podrobno 
razumevanje vzročno-posledičnih povezav, ki so del naše delovne rutine, in tistih, ki vodijo v naše 
delovne ter za nekatere tudi življenjske uspehe. Zadovoljstvo z življenjem namreč pogosto 
povezujemo tudi z zadovoljstvom na delovnem mestu, slednje pa, kot se je izkazalo tudi pri mojem 
raziskovanju, intuitivno povezujemo z uspešnostjo nas, zaposlenih. Magistrsko delo je tako nastalo 
z namenom raziskati, ali posameznikovo zadovoljstvo na delovnem mestu vpliva na njegovo 
delovno uspešnost. Prvi del magistrskega dela nudi teoretični pregled obeh konstruktov in odkrite 
ovire pri njunem povezovanju ter medsebojnem vplivu. V namen podrobnejšega razumevanja 
odnosa med obema spremenljivkama je bila opravljena tudi kvantitativna raziskava, v kateri je 
sodelovalo 226 respondentov, ki svoje trenutno delo opravljajo že vsaj tri mesece. Kljub dejstvu, 
da zadnjih nekaj desetletij beležimo pestro zgodovino študij na tem področju, to še vedno ponuja 
veliko možnosti za nadaljnje raziskovanje in podrobnejše razumevanje odnosa med 
posameznikovim zadovoljstvom na delovnem mestu in njegovo delovno uspešnostjo.  
 




The impact of employee job satisfaction on job performance 
We can agree that today the job stands as an important part of our identity. We live in a time when 
the boundaries between business and personal are becoming increasingly blurred. Home is daily 
transforming into our office space and changes are taking place constantly. Therefore, it seems 
even more important to have a detailed understanding of the cause-and-effect relationships that are 
part of our work routine and those that lead to our work, and for some also life, successes. Namely, 
we often associate life satisfaction with job satisfaction, and the latter, as it turned out in my 
research, is intuitively associated with the performance of us as employees. The aim of this master's 
thesis is to research an employee job satisfaction effectiveness on his work performance. The first 
part of the master's thesis offers a theoretical overview of both constructs and discovered obstacles 
in their impact. In order to better understand the relationship between the two variables, a 
quantitative survey was placed, in which 226 respondents participated. Despite the fact that the last 
few decades have seen a diverse history of studies in this field, it still offers opportunities for further 
research and a more detailed understanding of the impact of employee job satisfaction on job 
performance. 
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Poleg velikega interesa o ločenih področjih, aktualno temo za številne raziskovalce predstavlja 
proučevanje povezave med zadovoljstvom na delovnem mestu in uspešnostjo zaposlenega, ki 
sicer izhaja iz industrijske psihologije. 
Že Aristotel, grški filozof, je dejal: “Zadovoljstvo z delom se odraža v perfekciji opravljenega 
dela” (Pleasure in the job puts perfection in the work.). Praktičen in poglobljen odmev teh misli 
pa gre ponovno zaslediti več kot dva tisoč let kasneje, ko se raziskovalci poglobljeno usmerijo 
v proučevanje delovanja podjetji in njihovih zaposlenih.  
”Zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu predstavlja reakcijo zaposlenega na njegovo 
delo, ta pa temelji na vrsti elementov” (Fields1, 2002, v Wong in Laschinger, 2013, str. 949), 
zato ga lahko razumemo kot eno ”kompleksnejših področij, s katerim se dnevno srečujejo 
menedžerji v odnosu z njihovimi zaposlenimi” (Aziri, 2011, str. 77). Medtem ko je uspešnost 
zaposlenega opredeljena kot ”delovanje in vedenje posameznikov, ki prispevajo k ciljem 
organizacije” (Rotundo in Sackett , 2002, str. 66). 
”Vsesplošna začetna domneva, da visoko zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu vodi 
v visoko uspešnost zaposlenega, je postala pogosta pri raziskovalcih” (Lawler in Porter, 1967, 
str. 20). 
”Predpostavka, da naj bi bili spremenljivki zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu (job 
satisfaction) in uspešnost zaposlenega (job performance) povezani, ima predvsem intuitiven 
apel, saj mnoge raziskave kažejo na nizko” (Iaffaldano, 1983, str. 4), ”vendar dosledno 
povezanost, pri tem pa ni popolnoma jasno, zakaj ta odnos obstaja” (Lawler in Porter, 1967, 
str. 22). Izziv, ki se pojavi, je predvsem dejstvo, da se preverja korelacija med odnosom in 
vedenjem, s katerim pa se raziskovalci morda še niso uspeli pravilno soočiti. 
Odstopanja v meri povezanosti so zaznana tudi na podlagi kulturnih in družbenih razlik. 
Zaposleni so namreč na delovnem mestu ”del oddelkov in slednji del večjih organizacijskih 
enot, med katerimi lahko prihaja do razlik pri vplivu družbenega konteksta in s tem različne 
 




stopnje zadovoljstva posameznika na delovnem mestu” (Wharton, Rotolo in Bird2, 2000, v 
Ahmad, Ahmad in Shah, 2010, str. 259).  
V magistrskem delu z naslovom Vpliv posameznikovega zadovoljstva na delovnem mestu na 
njegovo delovno uspešnost želim torej na vzorcu zaposlenih v Sloveniji raziskati, ali 
zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu vpliva na uspešnost zaposlenega.  
Interno komuniciranje, sploh odnos (do) zaposlenih v podjetju me podrobneje zanima že od 
začetka študija. Poglobljeno sem o tem raziskovala že v namen diplomske naloge, in sicer na 
temo vpliva komunikacijske klime na zavezanost v kontekstu milenijcev. Področje raziskovanja 
v namen magistrske naloge je bilo torej znano že vnaprej. Menim namreč, da ima interno 
komuniciranje v podjetju pomembno vlogo, ki pa se jo v Sloveniji (po mojem mnenju) zaveda 
premalo podjetij. Nikakor ni več skrivnost, da vodstvo, ki se tega zaveda, dolgoročno beleži 
uspešnejše rezultate.  
Če je diplomsko delo predstavljajo mojo prvo priložnost za akademsko raziskovanje na tem 
področju in sem vmes v praksi pobližje spoznala kar nekaj delovnih navad nekaterih slovenskih 
podjetij, magistrsko delo zame predstavlja naslednji korak v raziskovanju meni ljubega in za 
stroko pomembnega področja.  
Magistrsko delo je razdeljeno na dva dela, in sicer na pregled literature ter empirični del. Prvi 
je v grobem razdeljen na zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu in uspešnost 
zaposlenega. Na podlagi literature sem predvidela tudi, kako se ti dve področji prekrivata in 
kako drug na drugega vplivata. Empirični del pa zajema izvedbo kvantitativne raziskave in 
predstavljene izsledke le-te. Slednja preverja hipotezo, ki se glasi: Višje kot je zadovoljstvo 
posameznika na delovnem mestu, večja je uspešnost zaposlenega.  
 
2 Wharton, A. S., Rotolo, T. in Bird, S. R. (2000). Social context at work: A multilevel analysis of job 
satisfaction. In Sociological forum 15(1), 65–90. 
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2 POSAMEZNIKOVO ZADOVOLJSTVO NA DELOVNEM MESTU 
 
Zadovoljstvo na delovnem mestu razumemo kot odnos posameznika do dela.  
Kot temeljno in največkrat uporabljeno definicijo posameznikovega zadovoljstva na delovnem 
mestu se uporablja zapis Lockeja: ”Zadovoljstvo na delovnem mestu je prijetno oziroma 
pozitivno čustveno stanje, ki izhaja iz posameznikove presoje do dela in delovnih izkušenj” 
(Locke, 1969, str. 316). Gre za stopnjo, do katere ima posameznik dober občutek glede svojega 
dela in več kot je torej pozitivnih občutkov posameznika, višje je njegovo zadovoljstvo.  
”Pomembno je, da smo pri razumevanju pozorni tako na kognitivni (presoja) in vplivnostni 
(čustveno stanje) del te definicije” (Judge, Parker, Colbert, Heller in Ilies, 2002, str. 26).  
Poleg Lockejeve, pa se v literaturi pogosto pojavljajo tudi naslednje definicije:  
Happock je posameznikovo zadovoljstvo na delovnem mestu opredelil kot ”vsako kombinacijo 
psiholoških, fizioloških in okoljskih razmer, zaradi katerih človek izrazi zadovoljstvo z 
delovnim mestom” (Hoppock, 1935, str. 47). Že zgodaj postavljena definicija nakazuje, da 
kljub temu da je posameznikovo zadovoljstvo na delovnem mestu pod vplivom številnih 
zunanjih dejavnikov, pri tem še vedno ohranjamo pomen nečesa notranjega, ki je povezano s 
tem, kako se človek počuti. ”Posameznikovo zadovoljstvo na delovnem mestu opredeljuje 
skupek faktorjev, ki jih povzročajo čustva zadovoljstva” (Aziri, 2011, str. 77).  
Vroom se je v svoji definiciji o posameznikovem zadovoljstvu na delovnem mestu osredotočal 
na vlogo zaposlenega na njegovem delovnem mestu. Tako definira zadovoljstvo kot ”afektivne 
usmeritve posameznikov k delovnim nalogam, ki jih trenutno opravljajo”(Vroom, 1962, str. 
99). 
Med zelo pogosto citirane definicije o zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu sodi tudi 
Spectorjeva (1997), ki veleva, da je ”zadovoljstvo zaposlenega povezano s tem, kakšne občutke 
ljudje gojijo do svojega dela in njegovih aspektov. To se nanaša na zadovoljstvo in 
nezadovoljstvo, pri čemer se obe stanji lahko pojavita v vsaki delovni situaciji ” (Spector, 1997, 
str. 2).  
Kljub dejstvu, da lahko o posameznikovem zadovoljstvu na delovnem mestu govorimo kot o 
enem najkompleksnejših področij, s katerimi se danes vodstvo podjetij sooča pri upravljanju 
svojih zaposlenih (Azir, 2011, str. 77), gre za enega najpogosteje obravnavanih konstruktov v 
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skupku povezanih disciplin, kot so industrijsko-organizacijska psihologija, organizacijsko 
vedenje, upravljanje s človeškimi viri in organizacijski organizacijsko upravljanje. Tako se je 
od Lockejeve definicije zabeležilo že več tisoč raziskav in prispevkov prav na to temo, vendar 
še ni prišlo do splošnega strinjanja za novo, morda razširjeno oziroma poglobljeno definicijo. 
Tako bom tudi sama skozi nalogo sledila njegovi definiciji in razumevanju posameznikovega 
zadovoljstva na delovnem mestu.  
Posameznikovo zadovoljstvo na delovnem mestu prepoznavamo kot afektivno naravnanost 
posameznika na delovne naloge, ki jih trenutno opravlja, to pa je pomembno ločiti od 
zadovoljstva s specifičnimi dimenzijami teh delovnih nalog. Ta konceptualizacija pomeni, da 
je zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu enoten koncept in da je tako za posameznika 
lahko značilen nekakšen nejasno opredeljen odnos do njihovega celostnega razumevanja 
delovnega mesta. Kljub temu da predpostavljamo, da je posameznikovo zadovoljstvo na 
delovnem mestu enoten koncept, pa to ne pomeni, da vzroki tega niso večrazsežni. Jasno je, da 
je človek lahko zadovoljen z eno dimenzijo dela in nezadovoljen z drugo. Predpostavka, ki jo 
navede Kalleberg (1977), je, da za posameznika ”zadovoljstvo na delovnem mestu pomeni 
uravnotežen pogled med zadovoljstvom in nezadovoljstvom, kar skupaj tvori zadovoljstvo na 
delovnem mestu kot celoto” (Kalleberg, 1977, str. 127). 
Vzroki posameznikovega zadovoljstva na delovnem mestu ne tičijo v delu samem in ne zgolj v 
zaposlenem, pač pa v razmerju med njima. Napovedovanje zadovoljstva na delovnem mestu 
nujno zahteva interaktivni pristop. Temu ni tako, ker bi to dokazalo že med 20 in 30 raziskav, 
temveč zaradi narave človeka in procesa ocenjevanja. Ideja, ki za tem stoji je, da je zadovoljstvo 
posameznika na delovnem mestu posledica interakcije med osebo in njenim okoljem (Locke, 
1969, str. 319).  
 
”Upravljanje zadovoljstva zaposlenih je koncept, ki ga lahko in tudi mora izvajati vsak vodja, 
vsaka organizacija, vsak delodajalec in vanj mora biti vključen vsak zaposleni, vsak član tima, 
vsak delojemalec” (Mihalič, 2008, str. 12). 
 
2.1 Trije pristopi razumevanja koncepta 
Teorija nam zgodovinsko ponudi tri vrste razlag o razlikah med stopnjami posameznikovega 
zadovoljstva na delovnem mestu.  
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2.1.1 Vpliv osebnosti posameznika 
Prva je razlike skušala razložiti z vidika osebnosti posameznikov na delovnem mestu in skušala 
vzpostaviti razmerje med meritvami prilagajanja in zadovoljstva na delovnem mestu. Čeprav 
spremenljivke osebnosti nedvomno vplivajo na posameznikovo zadovoljstvo na delovnem 
mestu, so takšne razlage nezadostne, ker ignorirajo povezanost zadovoljstva na delovnem mestu 
s karakteristikami samega dela.  
2.1.2 Vpliv narave dela 
Druga razlaga razume variacije zadovoljstva na delovnem mestu v naravi delovnih mest, ki jih 
zaposleni upravljajo. Tovrstno stališče je bilo v preteklosti med bolj priljubljenimi, zato 
številčno prevladujejo študije s to predpostavko. Te izbirajo dve vrsti spremenljivk, in sicer 
tiste, ki merijo značilnosti vloge na delovnem mestu, in tiste, ki merijo posameznikovo 
zadovoljstvo na delovnem mestu ter skušajo med njimi vzpostavit vzročno povezavo. Pri tem 
je pri značilnosti vloge na delovnem mestu prišlo do večjih razlik. Nekateri (Porter in Lawler3, 
1965, v Kalleberg, 1977, str. 124–126) so pri raziskovanju vključevali značilnosti 
organizacijske strukture, kot sta nadzor in velikost, drugi (Shepard4, 1970, v Kalleberg, 1977, 
str. 124–126) so se posluževali vsebinskih kazalcev, kot je stopnja specializacije, Massie5 
(1964, v Kalleberg, 1977, str. 124–126) je zajemal ekonomske faktorje, spet drugi (Vroom, 
1964) pa so se posvetili družbenim faktorjem, možnostim napredovanja in obsegu delovnih ur. 
Splošno so omenjene raziskave pokazale, da se posameznikovo zadovoljstvo na delovnem 
mestu pogosto (celo občutno) razlikuje pri eni ali večih spremenljivkah. Tovrstno razlago 
variacij zadovoljstva posameznika na delovnem mestu lahko označimo kot “strukturno”, saj 
odnos do delavcev dojema kot neposreden odsev strukture dela na določenem delovnem mestu. 
Razlage ponudijo mnoge praktične koristi za vodstvo, saj predlagajo, da lahko delodajalci 
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu izboljšajo z manipuliranjem značilnosti dela, ki so 
pogosto pod njihovim nadzorom.  
2.1.3 Vpliv pristopa do dela 
Kljub nazorni praktični uporabnosti druge vrste razlage, v tovrstno stališče dvomijo nekateri 
 
3 Porter, L. W. in Lawler, E. E. (1965). Properties of organization structure in relation to job attitudes and job 
behavior. Psychological bulletin, 64(1), 23–51. 
4 Shepard, J. M. (1970). Functional specialization, alienation, and job satisfaction. ILR Review, 23(2), 207–
219. 
5 Massie, J. L. (1964). Management theory. The Handbook of Organizations. Routledge. 387–422. 
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raziskovalci. Ti izpostavijo zlasti, da izsledki zanemarijo razlike zadovoljstva med 
posamezniki, ki sicer opravljajo delo z enakimi značilnostmi. Pri tem opozarjajo, da do razlik 
ne prihaja samo, ker ljudje podobne objektivne značilnosti dela ocenjuje različno, pač pa tudi 
zaradi razlik v tem, s kakšnim namenom ljudje pristopajo do svojega dela, kar je prvi izpostavil 
Morse6 (1953, v Kelleberg, 1977, str. 124–126). Tovrsten pristop se zasidra predvsem pri 
industrijskih sociologih, ki se poslužujejo ”družbene akcije”. Misli se je pridružil še Goldthorpe 
s sodelavci, ki so se odzvali na poskuse organizacijskih družboslovcev, da bi proučevali 
vprašanja zadovoljstva posameznika na delovnem mestu v zaprtem sistemu. Trdili so, da 
vprašanja z zadovoljstvom ni mogoče temeljito obravnavati brez poznavanja pomenov, ki jih 
posamezniki pripisujejo svoji delovni dejavnosti. Tovrstne študije so prispevale k empiričnim 
ugotovitvam, kako želje in pričakovanja zaposlenih prispevajo k oblikovanje stališč in vzorcev 
vedenja na njihovih delovnih mestih. Tovrstno razmišljanje, ki usmerja pozornost na 
raznolikost pomenov, ki jih posameznik pripisuje svojemu delu, je prispevalo pomemben 
košček v mozaiku raziskovanja na temo posameznikovega zadovoljstva na delovnem mestu 
(Kelleberg, 1977, str. 124–126). 
 
2.2 Posledice zadovoljstva posameznika 
Obstaja veliko vedenj in rezultatov zaposlenih, za katere se domneva, da so posledica 
zadovoljstva ali nezadovoljstva posameznika na delovnem mestu. Sem ne sodijo le delovne 
spremenljivke, kot sta delovna uspešnost in prihodek, temveč tudi spremenljivke, ki niso 
povezane z delom, kot sta zdravje in zadovoljstvo z življenjem. Rezultati raziskav kažejo, da 
lahko pri mnogih izmed teh domnev potrdimo relacijo z zadovoljstvom posameznika (Spector, 
1997, str. 55). 
2.2.1 Uspešnost zaposlenega 
Raziskave potrjujejo nepričakovano nizko korelacijo med delovno uspešnostjo in 
zadovoljstvom posameznika na delovnem mestu. Komentar, ki se ob tem večkrat pojavi, 
razloge navaja v izzivih pri merjenju delovne uspešnosti posameznika. Včasih so kazalnike 
uspešnosti namreč predstavljale bonitetne ocene, te pa lahko označimo kot pristranske in 
nenatančne, kar zmanjšuje korelacijo z drugimi spremenljivkami. Predpostavlja se, da bi se ob 
 
6 Morse, N. C. (1953). Satisfactions in the White-Collar Job. Ann Arbor: Institute for Social Research, 
Univcrsity of Michigan. 
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natančnejšemu merjenju delovne uspešnosti dvignila tudi raven korelacije med obema 
spremljavama. Do takrat, pa raziskave nudijo dovolj visoko povprečje, da povezava ostaja 
zanimiva za mnoge raziskovalce (Spector, 1997, str. 55). 
 
2.2.2 Kontekstualno vedenje 
Kontekstualno vedenje zajema vedenja zaposlenega, katerega namen je prostovoljno pomagati 
sodelavcem ali organizaciji. Domneve pravijo, da naj bi zadovoljstvo zaposlenih vodilo do 
uspešnosti, a kot omejeno, se pri tem beleži nizka povezanost. Morda pa zadovoljstvo 
posameznika vodi v kontekstualno uspešnost in ne uspešnost izvajanja nalog. Zadovoljni 
zaposleni so morda pripravljeni narediti korak več od tega, kar se od njih pričakuje (izvajanje 
nalog). McNeely in Meglino7, 1994 (Spector 1997, str. 57) sta kontekstualno vedenje razdelila 
na dejanja v prid posameznikom in dejanja v prid organizaciji. Pri obeh tipih se beleži korelacija 
z zadovoljstvom posameznika na delovnem mestu (Spector, 1997, str. 57). 
2.2.3 Prekinitve delovnega razmerja 
Številne teorije domnevajo, da se bodo ljudje, ki jim delo ni všeč, izognili tako, da bodo trajno 
odnehali, bodo začasno odsotni ali pa bodo na delo prihajali z zamudo. Zadovoljstvo z delom 
je osrednja spremenljivka pri skoraj vsaki teoriji umika z delovnega mesta. Mnogi raziskovalci 
menijo, da so imata odsotnost z dela in prihodek enako osnovo za motivacijo prekinitve 
delovnega razmerja (Spector, 1997, str. 58). 
2.2.4 Izgorelost 
Izgorelost razumemo kot čustveno/psihološko stanje v stiski, ki ga doživljamo v okviru svojega 
delovnega mesta. Kot pričakovano, raziskave poročajo o povezanosti med spremenljivkama, 
pri čemer nezadovoljni zaposleni poročajo o višji stopnji izgorelosti (Spector, 1997, str. 65). 
2.2.5 Fizično in psihično zdravje 
Zasledimo nemalo pomislekov, da lahko na fizično in psihično zdravje vplivajo službeni 
odnosi. Posamezniki, ki so nezadovoljni na delovnem mestu, lahko beležijo slabša zdravstvena 
 
7 McNeely, B. L. in Meglino, B. M. (1994). The role of dispositional and situational antecedents in prosocial 
organizational behavior: An examination of the intended beneficiaries of prosocial behavior. Journal of 
applied psychology, 79(6), 836–844. 
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(fizična in psihična) stanja. Ob tej trditvi je pomembno, da se organizacija osredotoči na 
zadovoljstvo svojih zaposlenih. Raziskave namreč potrjujejo povezavo med posameznikovim 
zadovoljstvom na delovnem mestu in njegovim zdravjem. Beležimo potrjene povezave z 
bolečninami v glavi, trebuhu, tesnobo, depresijo, stresom itd. Čeprav je večina dokazov 
posrednih, se zdi popolnoma verjetno, da delovne izkušnje vplivajo za zdravje posameznika 
(Spector, 1997, str. 66).  
 
2.2.6 Kontraproduktivno vedenje  
Nasprotno od kontekstualnega vedenja, kontraproduktivno vedenje sestavlja dejanja 
zaposlenega, ki namerno ali nenamerno škodujejo organizaciji (agresija prosti sodelavcem, 
nadrejenim, sabotaža, kraja ...). Raziskave kažejo na pomembno vlogo posameznikovega 
zadovoljstva. Vsekakor je za organizacijo pomembno, da pri svojem delovanju stremi k večanju 
zadovoljstva in nižanju obsega kontraproduktivnega vedenja zaposlenih (Spector, 1997, str. 
67). 
2.2.7 Zadovoljstvo z življenjem 
Prepletenost dela in ostalih področij življenja je pomembna sestavina pri razumevanju 
posameznikovega odnosa do dela.  Delo sicer večinsko proučujemo znotraj delovnega mesta, 
vendar na zaposlene vplivajo tudi dogodki zunaj njihovega delovnega mesta. Obratno pa so tudi 
ostala področja pod vplivom dogodkov in občutkov pri delu. Študije dosledno ugotavljajo, da 
posameznikovo zadovoljstvo na delovnem mestu vpliva na njegovo zadovoljstvo z življenjem 




3 USPEŠNOST ZAPOSLENEGA 
 
Ta razdelek magistrske naloge nudi pregled raziskav in teoretskih pristopov k temi uspešnost 
zaposlenega. Gre za enega temeljnih konceptov znotraj področja organizacijske psihologije, ki 
igra ključno vlogo pri rasti organizacije in širjenju njenih (ne)uspehov ter je v veliki meri 
pomemben za zaposlenega, ki predstavlja del organizacije. Uspešnost nastopi kot 
multidimenzionalen in dinamičen koncept, ki združuje tako vedenjski vidik kot tudi vidik 
odnosa. V zadnjih tridesetih letih so raziskovalci naredili velik korak naprej pri proučevanju 
področja, predvsem na točkah glavnih indikatorjev, vplivov in samih procesov, povezanih z 
uspešnostjo posameznika. Vsekakor pa gre ohranjati misel, da gre za koncept, ki se prilagaja, 
raste in razvija vzporedno z vplivom vseh stalnih sprememb, ki jih beležimo znotraj področja 
kakovosti življenja na delovnem mestu, delovnih navad in odnosa posameznika do dela.  
Zanimanje koncepta uspešnosti posameznika na delovnem mestu je spodbudilo mnoge 
raziskovalce različnih področji. Iz tega razloga lahko med proučevanjem literature zabeležimo 
mnoge definicije, nekatere lahko razumemo kot temeljne, druge kot njihove modifikacije in 
tretje kot še neuveljavljene.  
Eden ključnih in tudi prvih teoretikov, ki se je poglobil v koncept uspešnosti posameznika na 
delovnem mestu, je bil John P. Campbell, ki je uspešnost definiral kot “opazne stvari, ki jih 
posamezniki počnejo (vedenje) in so pomembne za cilje organizacije” (Campbell, McHenry in 
Wise, 1990, str. 314).  
To definicijo literatura navaja kot temeljno in najbolj uporabljeno. Spremljajo pa jo tri 
izpostavitve, in sicer da moramo uspešnost na delovnem mestu razumeti z vidika vedenja in ne 
z vidika rezultatov, da uspešnost na delovnem mestu vključuje le tista vedenja, ki so relevantna 
za doseganje ciljev organizacije, in da je delovna uspešnost multidimenzionalen koncept 
(Koopmans in drugi, 2011, str. 856). Vseh točk se bomo v nadaljevanju naloge tudi dotaknili.  
Za uspešno delovanje potrebuje organizacija posameznike z visoko stopnjo uspešnosti na 
delovnem mestu, da s tem zagotovi doseganje zastavljenih ciljev. Ne smemo pa zanemariti 
pomena za posameznika, ki ob izpolnjevanju nalog in izvajanju nalog na visoki ravni uspešnosti 
občuti zadovoljstvo in ponos. Nasprotno pa lahko slabi rezultati uspešnosti in nedoseganje 
ciljev vodi v nezadovoljstvo in občutek osebnega neuspeha. Uspeh, v kolikor je ta prepoznan 
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tudi pri drugih, sicer intuitivno povezujemo s finančnimi nagradami in drugimi koristmi, vendar 
posameznika večkrat motivira potencialni karierni napredek. Uspešnost zaposlenega je torej 
pomembna variabla, katere vplive lahko beležimo na treh ravneh (mikro ravni (posamezni), 
mezo ravni (skupina) in makro ravni (organizacija)).  
Različna področja so se z raziskovanjem koncepta različno spoprijela. Področje vodenja se je 
ukvarjalo s tem, kako zaposlenega narediti čim bolj produktivnega, področje zdravja pri delu 
se osredotoča na to, kako preprečili izgubo produktivnosti zaradi bolezni ali poslabšanja 
zdravja. Največ interesa je koncept požel na področju psihologije. Pripeljalo pa je celo do tega, 
da uspešnost posameznika na delovnem mestu predstavlja enega najpomembnejših konstruktov 
na področju upravljanja s človeškimi viri.  
K nadaljevanju branja povabim z mislijo ”uspešnost zaposlenega poganja celotno 
gospodarstvo” (Campbell in Wiernik, 2015, str. 47). 
 
3.1 Uspešnost zaposlenega kot vedenjski konstrukt  
Campbell, McCloy in Sager8 (1993, v Motowidlo in Kell, 2013, str. 3) pojasnjujejo, da je 
“uspešnost posameznika sestavljena iz vedenj, ki jih zaposleni dejansko izvajajo in ki jih je 
mogoče opaziti” (Motowidlo in Kell, 2013, 3). 
Pri tem je pomembno, da razumemo, da vedenje, uspešnost in rezultate posameznika ne gre 
enačiti. Vedenje je tisto, kar ljudje počnejo, uspešnost je pričakovana organizacijska vrednost 
tega, kar ljudje počnejo, rezultati pa so stanja stvari ali ljudi, ki se spremenijo z dejanji, ki 
prispevajo k organizacijski učinkovitosti oziroma jo v nasprotju zmanjšujejo. Rezultati so torej 
pot, skozi katero posameznikovo vedenje botruje ali nasprotuje organizaciji pri doseganju 
ciljev, zato se je pri proučevanju uspešnosti posameznika na delovnem mestu smiselno 
osredotočiti tudi na rezultate. Če pa je sicer psihologija veda o vedenju in če želijo psihologi 
razumeti in obvladovati delovno uspešnost posameznika, je verjetno najlažje, da uspešnost 
razumemo kot vedenjski konstrukt (Motowidlo in Kell, 2013, 4).  
 
8 Campbell, J. P., McCloy, R. A., Oppler, S. H., in Sager, C. E. (1993). A theory of performance. Personnel 
selection in organizations, 3570, 35–70. 
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Razliko med vedenjem in uspešnostjo na delovnem mestu je opredelil tudi Motowidlo, ki pravi, 
da je “vedenje tisto, kar ljudje počno med delom. Uspešnost zaposlenega je vedenje z 
ocenjevalno komponento, vedenje, ki ga je mogoče oceniti kot pozitivno ali negativno za 
posameznikovo ali organizacijsko učinkovitost.” (Motowidlo, Borman in Schmit, 1997, str. 
73). Vidik razlikovanja rezultatov izpostavi tudi Sonnentag (2001), ki zapiše, da se rezultat 
nanaša na posledico posameznikovega vedenja. Dodaja, da sta v mnogih primerih vedenjski 
vidik in vidik rezultatov empirično povezana, vendar se ne prekrivata popolnoma. Avtorica 
nakazuje, da je v praksi težje opisati vedenjski aspekt uspešnosti posameznika brez 
kakršnegakoli sklicevanja na njegove rezultate (Sonnentag in Frese, 2002, str. 5).  
“Uspešnost zaposlenega je tisto, za kar organizacija zaposli človeka na določeno delovno 
mesto” (Campbell McCloy, Oppler in Sager, 1993, str. 40).  
Izpostaviti pa gre tudi dejstvo, da posameznik med 8-urnim delovnikom počne marsikaj, kar 
niti ne pomaga niti ne ovira doseganja organizacijskih ciljev. Takšno vedenje pri raziskovanju 
uspešnosti posameznika na delovnem mestu nima nikakršnega vpliva (Motowidlo in Kell, 
2013, str. 7). Zato vsa dejanja niso kategorizirana kot uspešnost in vsa dejanja ne morejo rešiti 
ali vplivati na organizacijske težave. Kot uspešnost se torej štejejo samo dejanja, ki so 
pomembna in jih je glede na organizacijsko vrednost, cilje in uspeh mogoče meriti (Boon in 
drugi, 2012, str. 662). Gre za dejanja, ki vplivajo na doseganje organizacijskih ciljev. Domena 
uspešnosti zajema vedenja, ki bi lahko imela pozitivne učinke, in vedenja, ki bi lahko imela 
negativne učinke na doseganje organizacijskih ciljev (Motowidlo in Kell, 2013, str. 7). 
 
3.2 Uspešnost zaposlenega kot večdimenzionalen konstrukt 
Ne obstaja en izid, en dejavnik ali karkoli posameznega, kar bi lahko poimenovali uspešnost 
zaposlenega. Gre za večdimenzionalen koncept (Campbell in drugi, 1990 , str. 314). 
Predlagan je bil hevristični okvir posameznikove uspešnosti na delovnem mestu, kjer uspešnost 
sestavljajo štiri dimenzije, in sicer uspešnost izvajanja nalog, kontekstualna uspešnost, 
uspešnost prilagodljivosti in kontraproduktivno vedenje. Predpostavljamo, da s temi štirimi tipi 
vedenj zajamemo skupek vedenj, ki predstavlja uspešnost posameznika, ne glede na njegovo 
delovno mesto. Pri tem pa je razumsko upoštevati, da se lahko pomen teh štirih dimenzij in 
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njihovih kazalcev razlikuje glede na posamezen kontekst, ki ga obravnavamo (Koopmans in 
drugi, 2011, str. 863).  
3.2.1 Uspešnost izvajanja nalog 
Uspešno izvajanje naloge se pojavlja kot pomembnejša dimenzija posameznikove uspešnosti 
na delovnem mestu. Dimenzijo uspešnosti izvajanja nalog lahko definiramo kot usposobljenost 
oziroma kompetenco, s katero posameznik izvaja osrednje delovne naloge. Druge oznake, ki se 
včasih pojavijo kot sopomenke, so: usposobljenost za delovno nalogo, tehnična usposobljenost 
ali uspešnost v vlogi. Ta vključuje količino dela, kakovost dela in delovno znanje (Koopmans 
in drugi, 2011, str. 858–861).  
Uspešnost izvajanja nalog tvorijo dejavnosti, ki surovine neposredno pretvorijo v blago in 
storitve, ki jih proizvaja organizacija, ali dejavnosti, ki ohranjajo tehnično jedro podjetja z 
dopolnjevanje zalog, distribucijo izdelkov in z zagotavljanjem načrtovanja, usklajevanja, 
nadzora ter funkcij zaposlenih, ki omogočajo učinkovito delovanje (London 2003, str. 68). 
Uspešnost izvajanja nalog zajema “prispevek zaposlene osebe k uspešnosti organizacije, kar pa 
se nanaša na dejanja, ki so del formalnega sistema nagrajevanja, in obravnava zahteve, določene 
v sistemizaciji dela” (Williams in Karau9, 1991 v Sonnnentag, Volmer in Spychala, 2008, str. 
428) 
3.2.2 Kontekstualna uspešnost 
Kontekstualna uspešnost ne prispeva skozi temeljne tehnične procese organizacije, “ohranja pa 
širše organizacijsko, socialno in psihološko okolje, v katerem mora tehnično jedro delovati. 
Vključuje dejavnosti, ki spodbujajo preživetja družbene in organizacijske mreže in krepijo 
psihološko klimo” (Motowidlo in drugi, 1997, 75–76). Gre za vedenja, ki presegajo formalno 
predpisane delovne naloge, na primer: prevzem dodatnih nalog, izkazovanje pobude ali 
poučevanje novincev na delovnem mestu. Tudi za to dimenzijo poznamo več oznak, ki se 
razlikujejo bolj po poimenovanju kot po definiciji, in sicer uspešnost izven delovnega mesta, 
vedenje organizacijskega državljanstva ali medosebni odnosi (Koopmans in drugi, 2011, str. 
 
9 Williams, K. D. in Karau, S. J. (1991). Social loafing and social compensation: The effects of expectations 
of co-worker performance. Journal of personality and social psychology, 61(4), 570–581. 
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861). “Gre za vedenja, ki so manj specifična glede na delo in verjetno bolj povezana z 
osebnostjo kot z izvajanjem nalog” (London, 2003, str. 67).  
Borman in Motowidlo10 (1993, v Motowidlo in Scotter, 1994, str. 479) sta predlagala pet 
kategorij kontekstualne uspešnosti:  
1. Prostovoljno opravljanje dejavnosti, ki presegajo formalne zahteve posameznika za 
delovno mesto.  
2. Vztrajnost navdušenja in izkazovanje, kadar je to potrebno za izpolnitev pomembnih 
nalog.  
3. Pomoč drugim.  
4. Upoštevanje pravil in predpisanih postopkov, četudi je to včasih neprijetno.  
5. Odkrito zagovarjanje ciljev organizacije.  
3.2.3 Uspešnost prilagoditve 
Strinjamo se lahko, da smo iz dneva v dan deležni novih sprememb narave dela in da so potrebe 
delavcev po prilagoditvah dinamičnemu delovnemu okolju večje kot kadarkoli prej. Prav ta 
neizogibna prilagodljivost pa je pripeljala do razmisleka, kaj uokvirja vedenjski konstrukt 
zaposlenih, ki se ne nanaša na izvajanje nalog ali kontekstualno dimenzijo.  
Prvotna razporeditev dimenzij uspešnosti posameznika na delovnem mestu ni zajemala 
uspešnosti prilagoditve. Vendar je spreminjajoče in dinamično okolje ponudilo potrebo po 
prilagodljivih zaposlenih. Uradne in v širšem krogu sprejete definicije te dimenzije še ni 
zaslediti, vendar so poskusi teoretskih pristopov razvili osem faktorjev, ki jih zajema uspešnost 
prilagoditve (Pulakos in drugi11, 2000, v Sonnnentag, Volmer in Spychala, 2008, str. 429): 
1. prenašanje izrednih in kriznih situacij; 
2. prenašanje stresa na delovnem mestu; 
3. kreativno reševanje problemov;  
4. prenašanje negotovih in nepredvidljivih delovnih situacij;  
5. učenje delovnih nalog, uporabljenih tehnologij in postopkov;  
 
10 Borman, W. C. in Motowidlo, S. J. (1993). Expanding the criterion domain to include elements of contextual 
performance. Personnel selection in organizations. San Francisco: Jossey-Bass. 71–98.  
11 Pulakos, E. D., Arad, S., Donovan, M. A. in Plamondon, K. E. (2000). Adaptability in the workplace: 
Development of a taxonomy of adaptive performance. Journal of applied psychology, 85(4), 612–624. 
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6. izvajanje medsebojne prilagodljivosti; 
7. izvajanje kulturne prilagodljivosti; 
8. izvajanje fizično usmerjene prilagodljivosti.  
Ti faktorji uspešnosti prilagoditve so bili prepoznani na številnih delovnih mestih različnih vrst 
(Sonnnentag, Volmer in Spychala, 2008, str. 430). 
3.2.4 Kontraproduktivno vedenje 
Kontraproduktivno vedenje prepoznamo kot vedenje, ki škodi blaginji organizacije (Koopmans 
in drugi, 2011, str. 862). Gre za dimenzijo, ki v zadnjih letih privlači vse več pozornosti 
raziskovalcev.  
Sackett (2002, str. 5) je kontraproduktivno vedenje definiral kot “vsako namerno vedenje člana 
organizacije, za katerega organizacija meni, da je v nasprotju z njenimi legitimnimi interesi.” 
Spodnje točke zajamejo širok obseg tovrstnih dejanja, vendar ne predstavljajo izčrpnega 
seznama (Sackett, 2002, str. 5–6): 
- kraja in z njo povezano vedenje (kraja denarja ali premoženja, predajanje blaga in 
storitev, zloraba popusta zaposlenih); 
- uničenje premoženja (okvara, poškodba ali uničenje premoženja, sabotaža); 
- zloraba informacij (razkrivanje zaupnih informacij, ponarejanje zapisov);  
- zloraba časa in virov (izgubljanje časa, opravljanje osebnih poslov med delovnim 
časom);  
- nevarno vedenje (neupoštevanje varnostnih postopkov, neučenje varnostnih 
postopkov);  
- redka prisotnost (neopravičena odsotnost ali zamuda, zloraba bolniške odsotnosti);  
- nekakovostno opravljanje dela (namerno počasno ali površno delo);  
- uživanje alkohola (konzumiranje alkohola na delovnem mestu, prihod na delo pod 
vplivom alkohola), uživanje drog (posedovanje, uporaba ali prodaja drog na delovnem 
mestu). Neprimerno verbalno izražanje (prepir s strankami, verbalno nadlegovanje 
sodelavcev); 




3.2.5 Druge dimenzije 
V namen raziskovanja vpliva zabave na uspešnost pri delu, je Fluegge uspešnost zaposlenega 
razdelil na uspešnost izvajanja nalog, kontekstualno uspešnost in dodal kreativno uspešnost. 
Kreativno uspešnost je definiral kot vedenjske manifestacije ustvarjalnosti, ki se nanašajo na 
ustvarjanje idej, postopkov, produktov in združujejo novost ter uporabnost (Koopmans in drugi, 
2011, str. 863). 
 
3.3 Uspešnost zaposlenega kot dinamičen konstrukt 
Nihče zares ni oporekal dejstvu, da se uspešnost zaposlenega skozi čas spreminja. Eni iz 
razloga, ker sama uspešnost zahteva spremembe, na katere se posamezniki odzivajo, ali pa iz 
razloga, ker se posamezniki spreminjamo ne glede na dejavnik uspešnosti. 
3.3.1 Dolgoročne spremembe  
Uspešnost zaposlenega se spreminja kot rezultat učenja. Študije kažejo, da se uspešnost najprej 
povečuje s podaljševanjem časa, porabljenega za določeno delo, kasneje pa doseže stabilnost 
(Sonnentag in Frese, 2002, str. 8). Poleg tega se s časom spreminjajo tudi procesi, na katerih 
uspešnost zaposlenega temelji. V zgodnji fazi pridobivanja spretnosti je uspešnost posameznika 
v veliki meri odvisna od nadzorovanih procesov, razpoložljivosti predanega znanja in 
optimalne razporeditve omejenih virov pozornosti. Medtem ko se v kasnejšem obdobju 
uspešnost v veliki meri opira na samodejno obdelavo, postopkovno znanje in psihomotorične 
sposobnosti (Sonnentag in Frese, 2002, str. 8). 
Da bi natančneje opredelili procese, na katerih temeljijo spremembe, povezane z uspešnostjo 
posameznika na delovnem mestu, je tudi Murphy12 (1989, v Sonnentag in Frese 2002, str. 8) 
predlagal razlikovanje med fazo prehoda in fazo vzdrževanja. Prehodna faza se tvori, ko 
posameznik zaseda novo delovno mesto in mu naloge predstavljajo novosti. Faza vzdrževanja 
pa nastopi, ko posameznik že pridobi neko stopnjo znanja in veščin, potrebnih za opravljanje 
določenega dela, in ko je sposoben naloge izvesti samostojno (Sonnentag in Frese, 2002, str. 
8). 
 
12 Murphy, K. R. (1989). Is the relationship between cognitive ability and job performance stable over time?. 
Human performance, 2(3), 183– 200. 
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3.3.2 Kratkoročne spremembe 
Poleg že opisanih dolgoročnih vplivov na spremembe pa beležimo tudi kratkoročno variabilnost 
pri uspešnosti posameznika na delovnem mestu. Znano je, da gre za posledico sprememb v 
psihofizičnem stanju posameznika, vključno s procesno zmogljivostjo (Sonnentag in Frese, 
2002, str. 8). Te spremembe so lahko posledica prevelikega števila delovnih ur, motenj ritma, 
izpostavljenosti stresu, kar lahko povzroči zmanjšano sposobnost izvajanja aktivnosti. Proces 
okrevanja je tisti, ki “odpravi negativne posledice povečanih zahtev delovnega mesta in 
posameznika vrne na stanje pred povečanim naporom” (Craig in Cooper, 1992). Okrevanje 
posameznika je torej ključni korak pri ohranjanju in višanju ravni uspešnosti na delovnem 
mestu tekom dneva in med posameznimi delovnimi dnevi.  
Res pa je, da lahko zaposleni na primer utrujenost kompenzirajo s posluževanjem drugih 
strategij ali s povečanim naporom (Sonnentag in Frese, 2002, str. 8).  
3.3.3 Kompleksnost delovnega mesta 
Raziskave so pokazale, da značilnosti delovnega mesta vplivajo na odnos posameznika z 
uspešnostjo na delovnem mestu tekom časa. Zapisano potrjujeta tudi oba modela; Ackermanov 
1987, 1988 in Murphyjev 1989, ki napovedujeta, da večja kompleksnost delovnega mesta 
zahteva uporabo kognitivnih sposobnosti za prilagajanje sprememb pri delovnih nalogah in 
učenju novih veščin (Sturman in drugi, 2005, str. 15–16). 
3.3.4 Maksimalna in običajna uspešnost zaposlenega 
Kane je opozoril, da lahko nekateri posamezniki uspešnost dosegajo na enaki ravni, in sicer ob 
spoznanju, da imata dva posameznika lahko enako trenutno delovno uspešnost in različno 
maksimalno delovno uspešnost. Ali pa, da imata dva posameznika isto raven maksimalne 
delovne uspešnosti in različno raven običajne uspešnosti na delovnem mestu. Za maksimalno 
uspešnost zaposlenega morajo biti izpolnjeni trije pogoji (po Sackett, Zedeck in Fogli, 1988, 
str. 482), in sicer:  
- zaposleni mora biti seznanjen z dejstvom, da se ga ocenjuje;  
- znana in sprejeta morajo biti jasna implicitna in eksplicitna navodila glede 
maksimalnega vložka;  
- posameznikovo uspešnost je potrebno izmeriti v dovolj kratkem času, da je njegova 
pozornost še vedno jasno usmerjena na zastavljen cilj maksimalne uspešnosti.  
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Neizpolnjeni našteti pogoji bi lahko privedli do situacije, kjer se pri merjenju maksimalne 
uspešnosti posameznika na delovnem mestu zaposleni ne zavedajo, da se ocenjuje njihova 
maksimalna delovna uspešnost, si pri tem sami ne bi morali prizadevati za najboljši možen 
rezultat ali pa bi prišlo do situacije, ko se maksimalna uspešnost spremlja skozi daljše časovno 
obdobje. Raziskovalci navajajo, da so meje med običajno in maksimalno uspešnostjo 
posameznika včasih zabrisane in da lahko pri merjenju pride do vključevanja obeh (Sackett, 
Zedeck in Fogli, 1988, str. 486). 
Campbell dodaja, da najverjetneje pri posamezniku mnogi izmed virov sprememb na uspešnost 
delujejo sočasno. Dinamika konstrukta uspešnosti posameznika na delovnem mestu velja za 




4 ZADOVOLJSTVO POSAMEZNIKA NA DELOVNEM MESTU IN USPEŠNOST 
ZAPOSLENEGA 
 
Kako ta dva konstrukta vplivata drug na drugega? Ali zadovoljstvo vodi do uspešnosti ali se 
zadovoljstvo opira na uspešnost? Vprašanje, ki si ga verjetno zastavi večina, ki se vsaj malo 
poglobi v vsebino omenjenih tem. Vendar odgovor ni tako preprost. V ta namen teorija že 
ponudi modele, ki kažejo, da obstaja vsaj sedem različnih načinov, ki določujejo možno relacijo 
med obema spremenljivkama (po Judge in drugih, 2001, str. 377):  
- zadovoljstvo na delovnem mestu povzroča uspešnost zaposlenega; 
- uspešnost zaposlenega povzroča zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu;  
- zadovoljstvo in uspešnost zaposlenega sta vzajemno povezana; 
- povezava med zadovoljstvom in uspešnostjo posameznika na delovnem mestu je zmota;  
- razmerje med zadovoljstvom in uspešnostjo posameznika moderirajo druge 
spremenljivke;  
- med zadovoljstvom in delovno uspešnostjo ni nikakršne povezave;  
- alternativne konceptualizacije zadovoljstva in uspešnosti posameznika na delovnem 
mestu.  
 
4.1 Pregled preteklih raziskav 
Potencialna povezava med odnosom zaposlenih in njihovo uspešnostjo je bila prvič resno 
obravnavana v tridesetih letih prejšnjega stoletja. Začetek torej sovpada s Hawthronovimi 
študijami in posledično z gibanjem za upravljanje s človeškimi viri. Čeprav zasluge za 
povezavo med odnosom in uspešnostjo pripisujemo Hawthronovim študijam, pa so bili 
raziskovalci na področju človeških virov bolj preudarni, ti so namreč tudi spodbudili zanimanje 
za to korelacijo. Leta 1955 je sledila objava dotedanjega pregleda in razumevanja odnosa med 
zadovoljstvom in uspešnostjo zaposlenega, ki sta ga pripravila Brayfield in Crockett. Poleg 
ostalih ugotovitev sta avtorja sklenila, da korelacija med omenjenima spremenljivkama ni 
visoka in odnos označila za minimalen ali brez povezave. Brayfield in Crockett sta bila pri 
raziskovanju sicer omejena z nizkim številom objavljenih študij na to temo (pregledanih je bilo 
le 9 študij) in pa s splošno subjektivnostjo kvalitativnih merjenj. Kljub temu njun prispevek k 
raziskovanju na tem področju štejemo za enega temeljnih. K slednjim pa lahko prištejemo tudi: 
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Herzberg in drugi, 1957; Locke, 1970; Schwab in Cummings, 1970; Vroom, 1964. Omenjene 
raziskave so se sicer močno razlikovale po svoji usmeritvi in do neke mere celo po optimizmu, 
ki so ga izrazile do korelacije med spremenljivkama. Med njimi je bil najbolj optimističen 
Herzberg s kolegi. Področje raziskovanja je poželo še več zanimanja prav zaradi raziskav, ki so 
predstavljale odziv na prvi val, med seboj različnih, ugotovitev (Judge in drugi, 2001, str. 377).  
Metaanliza (2001) Judga in kolegov ponudi rezultate, kjer je korelacija med zadovoljstvom in 
uspešnostjo .30. Gre za višjo korelacijo, kot smo jo vajeni pri drugih raziskavah. Raziskava 
Iaffaldano in Muchinsky iz leta 1985 na primer nudi korelacijo .17. Prav ta podatek pa je veljal 
za zelo vplivnega in tekom let raziskovanja dokazoval, da sta spremenljivki tako rekoč 
nepovezani (Bowling, 2007, str. 168). “Sicer povprečje med razmerjem sega nekje od .14 do 
.25.” (Fisher 2003, str. 754). Judge s kolegi to razliko podpira prav s številnimi možnostmi 
povezav, ki jih pri zadovoljstvu in uspešnosti na delovnem mestu navaja. Druga možnost, ki pa 
jo stroka dopušča, pa je ta, da je relacija med spremenljivkama zmota. Torej, da opažena 
povezava med zadovoljstvo in uspešnostjo morda ni vzročna, temveč gre za rezultat stanja, da 
si uspešnost in zadovoljstvo delita podobne vzroke. Ta možnost pa ima tako teoretične kot tudi 
praktične posledice. Večina laikov verjame, da obstaja vzročna povezava, mnogo voditeljev 
verjame, da zadovoljstvo povzroča uspešnost in v ta namen pričakujejo, da bodo organizacijska 
prizadevanja za izboljšanje zadovoljstva posameznikov na delovnem mestu povzročila 
povečanje uspešnosti zaposlenih (Bowling, 2007, str. 168). Menedžerji in laiki, ki za tem 
stojijo, sledijo hipotezi o srečnem produktivnem delavcu (Fisher, 2003, str. 754). 
Judge s kolegi je kot potrditev rezultatov raziskave ponudil tudi trditev: “Prišel je čas, da 
raziskovalci premislijo o relaciji med zadovoljstvom in uspešnostjo” (Judge in drugi, 2001, str. 
393). 
Trenutno najmočnejše in najprepričljivejše razmerje med zadovoljstvom in uspešnostjo 
zaposlenega temelji na razmerju med trenutnim zadovoljstvom in izvajanjem trenutne naloge 
tokom časa. Gre za potrditev in popotnico za nadaljnje raziskovanje. Raziskovalci namreč 
verjamejo, da so zadovoljni zaposleni uspešni zaradi lastnih izkušenj, saj se zadovoljstvo 
poveča, kadar določeno nalogo opravijo bolj učinkovito (Fisher, 2003, str. 773). 
Nekateri organizacijski psihologi dodajajo pogoj, da korelacija med zadovoljstvom in 
uspešnostjo nastane šele, ko zadovoljstvo izhaja iz nagrad, pogojenih z uspešnostjo. In Bateman 
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dodaja, da “vsako pojmovanje, da zadovoljstvo povzroča uspešnost, velja za naivno ljudsko 
modrost, ki ga empirični zapis ne podpira” (Bateman in Organ, 1983, str. 587). 
Obsežno teoretično polje, mnoge intuitivne poteze, negativni rezultati, a ob tem nenehne 
optimistične misli, so tudi mene vodili k raziskovanju povezave med zadovoljstvom 
posameznika na delovnem mestu in uspešnostjo zaposlenega. Ob tem sem zastavila hipotezo, 
ki jo bom preverjala v empiričnem delu magistrskega dela, in sicer: 






5.1 Operacionalizacija raziskovalnega modela 
5.1.1 Merjenje posameznikovega zadovoljstva 
V namen tokratne raziskave je bila za merjenje posameznikovega zadovoljstva uporabljena 
krajša različica Minesota vprašalnika o zadovoljstvu (Minnesota satisfaction questionnaire), ki 
konstrukt obravnava celostno. Anketirani so se do posamezne trditve opredelili z Likartovo 
lestvico s petimi stopnjami, pri čemer so posamezni odgovori predstavljali 1 – sem zelo 
nezadovoljen s tem aspektom svojega delovnega mesta, 2 – sem nezadovoljen s tem aspektom 
svojega delovnega mesta, 3 – ne morem se odločiti, če sem zadovoljen ali nezadovoljen s tem 
aspektom svojega delovnega mesta, 4 – zadovoljen sem s tem aspektom svojega delovnega 
mesta, 5 – zelo sem zadovoljen s tem aspektom svojega delovnega mesta. 
5.1.1.1 Minnesota vprašalnik o zadovoljstvu  
Minnesota vprašalnik o zadovoljstvu je leta 1967 nastal kot produkt enega izmed projektov 
Prilagoditve dela (ang. Work Adjustment Project) na univerzi v Minnesoti, katerega avtorji so 
Weiss, Dawis, Wngland in Lofquist. Osnovna teorija temelji na predpostavki, da je delovna 
spodobnost odvisna od skladnosti med posameznimi veščinami in okrepitvami, ki obstajajo v 
delovnem okolju (Martins in Proença, 2012, str. 4). Vprašalnik ponudi dve verziji, in sicer 
krajšo in daljšo. Krajša različica z 20 vprašanji kot odgovore ponuja Likertovo 5-stopenjsko 
lestvico (1 – sem zelo nezadovoljen s tem vidikom svojega delovnega mesta, 2 – sem 
nezadovoljen s tem vidikom svojega delovnega mesta, 3 – ne morem se odločiti, če sem 
zadovoljen ali nezadovoljen s tem vidikom svojega delovnega mesta, 4 – zadovoljen sem s tem 
vidikom svojega delovnega mesta, 5 – zelo sem zadovoljen s tem vidikom svojega delovnega 
mesta). Odzivi se seštejejo v celoto ali povprečje, ki predstavlja končno oceno. Nižja kot je 
ocena, nižje je zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu. Daljša oblika sestoji iz 100 
vprašanj, ki sestavljajo 20 podkategorij ocenjevanja zadovoljstva posameznika na delovnem 
mestu (Martins in Proença, 2012, str. 4 in 5). 
Izjave za merjenje posameznikovega zadovoljstva na delovnem mestu se glasijo:  
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Tabela 5.1: Izjave za merjenje posameznikovega zadovoljstva na delovnem mestu 
Na mojem trenutnem delovnem mestu imam takšno mnenje glede ... 
zasedenosti z delovnimi nalogami.  
samostojnega opravljanja nalog.  
raznolikosti delovnih nalog.  
mojega uveljavljenega položaja znotraj skupnosti, ki se je ustvaril v podjetju.  
načina, kako nadrejeni ravnajo z delavci.  
kompetenc odločanja neposredno narejenega.  
zmožnosti opravljanja nalog, ki so v nasprotju z mojim prepričanjem.  
stabilnosti zaposlitve v tem podjetju.  
možnosti izvajanja nalog za sodelavce.  
možnosti dajanja navodil sodelavcem.  
priložnosti, da izvajam naloge, kjer se pokažejo moje sposobnosti.  
tega, kako podjetje sledi svoji strategiji. 
moje plače in količine dela, ki ga opravljam.  
mojih možnosti za napredovanje.  
svobodne uporabe lastne presoje.  
priložnosti za uporabo lastnih metod pri opravljanju dela.  
delovnih pogojev.  
načina, kako se razumemo s sodelavci.  
pohvale, ki jo prejmem po dobro opravljenem delu.  
občutka zadovoljstva, ki ga prejmem pri delu.  
Vir: Weiss, Dawis, England (1967, str. 111). 
5.1.2 Merjenje uspešnosti zaposlenega 
Za merjenje delovne uspešnosti je bil v tej raziskavi uporabljen Vprašalnik merjenja 
posameznikove uspešnosti pri delu (Individual work performance questionnaire), ki meri 
uspešnost izvajanja nalog, kontekstualno uspešnost in kontraproduktivno vedenje. Z željo 
celostnega obravnavanja je bil dodan tudi razdelek merjenja uspešnosti prilagoditve, avtorjev 
Charbonnier-Voirin in Roussel (2012). Posamezna dimenzija pri raziskavi predstavlja okvir, 
znotraj katerega se je zvrstilo več trditev, do katerih so se anketiranci opredelili z Likartovo 




Izjave za merjenje uspešnosti zaposlenega se glasijo:  
Tabela 5.2: Izjave za merjenje uspešnosti zaposlenega 
V zadnjih treh mesecih ... 
Uspešnost izvajanja nalog 
mi je delo uspelo načrtovati tako, da je bilo opravljeno pravočasno. 
je bilo moje načrtovanje dela optimalno.  
sem imel/a pri delu v mislih rezultate, ki jih moram doseči. 
sem lahko ločil/a pomembne naloge od manj pomembnih.  
sem znal/a ustrezno razporediti prioritete.  
sem uspešno opravil/a naloge z minimalno porabljenim časom in vloženim trudom.  
se je sodelovanje z drugimi zdelo zelo produktivno.  
Kontekstualna uspešnost  
sem prevzel/a dodatno odgovornost.  
sem pričel/a z novimi nalogami, ko so bile vse dosedanje opravljene.  
sem prevzemal/a zahtevnejše naloge, ko so bile te na voljo.  
obnavljal/a svoje znanje potrebno za to delo.  
obnavljal/a svoje veščine potrebne za to delo. 
sem ponudil/a kreativne rešitve za nove izzive.  
sem pri svojem delu nenehno iskal/a nove izzive.  
sem naredil/a več, kot se je od mene pričakovalo.  
sem aktivno sodeloval/a pri delovnih sestankih. 
sem aktivno posegal/a po načinih, kako izboljšati mojo uspešnost na delovnem mestu.  
Kontraproduktivno vedenje 
sem se pritožil/a zaradi nepomembnih zadev v službi.  
sem težave v službi pretirano napihnil/a.  
sem se bolj osredotočil/a na negativne kot na pozitivne aspekte mojega dela.  
s sodelavci sem govoril/a o negativnih aspektih mojega dela.  
z ljudmi zunaj organizacije sem govoril/a o negativnih aspektih mojega dela. 
sem naredil/a manj, kot se je od mene pričakovalo.  
sem se zlahka izmuznil/a delovni nalogi.  
včasih nisem počel/a nič, ko bi moral/a opravljati svoje delo.  
Vir: Koopmans, L., Bernaards, C. M., Hildebrandt, V. H., Van Buuren, S., Van der Beek, A. J., 
in De Vet, H. C. (2014, str. 172). 
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Tabela 5.3: Izjave za merjenje uspešnosti zaposlenega 
Uspešnost prilagoditve 
Lahko se popolnoma osredotočim na krizno situacijo in hitro ukrepam.  
Hitro analiziram možne rešitve in njihove posledice, da izberem najustreznejšo rešitev.  
Hitro se odločim za ukrepe v namen reševanja problema.  
Nisem na položaju, da bi se lahko hitro odzval.  
Počutim se sproščeno, tudi če se moje naloge spreminjajo in pojavljajo zelo hitro.  
V situacijah, ko moram sprejeti pomembno odločitev, sem mirna/miren.  
Ob nepričakovanem povečanju obsega dela, postanem nervozna/nervozen.  
Rešitve iščem s pomočjo mirnih pogovorov s sodelavci.  
Stres, povezan z delom, vpliva na kakovost mojega opravljenega dela.  
Kadar so razmere težje, me sodelavci zaradi moje samokontrole večkrat prosijo za nasvet. 
Hitro nasprotujem in ponudim inovativno rešitev.  
Za iskanje inovativnih rešitev uporabim različne vire informacij.  
Ne glede na problem, s katerim se soočam, vedno uporabim že preizkušene metode reševanja.  
Razvijam nova orodja in metode za reševanje novih problemov.  
V mojem oddelku se sodelavci zanesejo name, da predlagam nove rešitve.  
Za nadaljnje ukrepanje počakam na informacije svojega nadrejenega.  
Svoje delo zlahka reorganiziram, da se prilagodim novim okoliščinam.  
K stabilnosti svoje ekipe prispevam tako, da druge usmerjam k prednostnim nalogam. 
Negotove in nepredvidljive delovne situacije motijo mojo sposobnost opravljanja dela.  
Nenehno iščem novosti na svojem področju, za izboljšanje načina dela. 
Z namenom ohranjanja svojih kompetenc se redno usposabljam na delovnem mestu ali izven njega.  
Počakam, da se novosti razširijo po podjetju, preden svoj trud vložim v ustrezno usposabljanje in 
učenje.  
Na spremembe se pripravim tako, da sodelujem pri vseh projektih in nalogah, ki mi to pripravo 
omogočajo.   
Odprt/a sem za vse priložnosti, ki mi omogočajo izboljšanje uspešnosti na delovnem mestu 
(usposabljanja, skupinski projekti, izmenjave s sodelavci itd.).  
Svoje delovne navade prilagajam zahtevam in predlogom drugih.  
Negativne pripombe na moje delo imajo velik vpliv name.  
Prilagodim svoje delo, če mi nekdo predstavi boljšo rešitev.  
Razvijanje dobrih odnosov s sodelavci je pomemben dejavnik moje učinkovitosti pri delu.  
Skušam razumeti stališča svojih sodelavcev, da izboljšam interakcijo z njimi.   
Naučim se novih načinov opravljanja svojega dela z željo, da bolje sodelujem z drugimi.  
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Pogosto se zaradi težav pri razumevanju delovnih navad drugih počutim nelagodno.   
Z namenom dobrega sodelovanja z drugimi sem pripravljen/a prilagoditi svoje vedenje.  
Ne glede na situacijo, rad/a ostajam pri svojih delovnih navadah in delujem na podlagi lastnih načel 
sodelovanja.  
Stremim k prilagoditvi na delovne pogoje, v katerih sem, pa naj bodo še tako težki.  
Svoje delo lahko opravljam učinkovito le, če sem v prijetnem delovnem okolju.  
Včasih dosežem svoje fizične meje, da opravim nujno nalogo.  
Vir: Charbonnier‐Voirin in Roussel (2012, str. 284). 
 
5.2 Opis realiziranega vzorca 
V namen preverjanja hipotez in utemeljitve je bila izvedena kvantitativna raziskava. Empirični 
del je tako zajemal analizo odgovorov, zbranih z anketnim vprašalnikom. Slednji je bil 
ustvarjen s pomočjo spletnega orodja 1ka, povezava do anketnega vprašalnika pa je bila deljena 
prek družbenega omrežja Facebook. Udeleženci v raziskavi so morali izpolnjevati le en pogoj, 
in sicer, da so na trenutnem delovnem mestu zaposleni že vsaj tri mesece. Pri raziskavi je bilo 
uporabljeno priložnostno vzorčenje. Končni vzorec je zajemal 226 respondentov.  
Od skupno 226 anketirancev je anketo izpolnilo 77 % žensk in 23 % moških. Največji odstotek 
anketirancev ima zaključeno univerzitetno izobrazbo (42 %), 22 % anketirancev ima zaključen 
magisterij, 18 % anketirancev ima zaključeno višjo oz. visoko šolo, 17 % anketirancev ima 
zaključeno srednjo šolo, 1 % anketirancev ima zaključen doktorat in 1 anketiranec ima 
zaključeno manj kot srednjo šolo. Večina anketirancev (79 %) je znotraj podjetja na podrejenih 
položajih, 13 % anketirancev je vodja oddelka in 8 % anketirancev zaseda v podjetju vodilni 
položaj. Skoraj polovica anketirancev je v delovnem razmerju od 1 do 5 let (46 %), 22 % 
anketirancev je v delovnem razmerju manj kot eno leto, 11 % anketirancev je v delovnem 
razmerju od 10 do 20 let, 10 % anketirancev je v delovnem razmerju od 5 do 10 let, 6 % 
anketirancev je v delovnem razmerju od 20 do 30 let in 5 % anketirancev je v delovnem 
razmerju več kot 30 let. Več kot polovica anketirancev je zaposlenih za nedoločen čas (53 %), 
25 % anketirancev je zaposlenih za določen čas, 17 % anketirancev opravlja študentsko delo, 4 
% anketirancev opravlja pogodbeno delo (s.p., podjemna pogodba, avtorska pogodba) in 1 % 
anketirancev je v drugem delovnem razmerju (funkcionar, lastnica podjetja – zaposlena za 
nedoločen čas).  
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6 EMPIRIČNA RAZISKAVA 
 
6.1 Opisne statistike 
Kot že omenjeno, je skupni vzorec zajemal 226 respondentov, ki so na trenutnem delovnem 
mestu zaposleni že vsaj tri mesece. Za obe spremenljivki (zadovoljstvo in uspešnost) je bila 
preverjena povprečna vrednost, standarni odklon, koeficient asimetrije in koeficient 
sploščenosti. Pri tem sem uspešnost, v namen podrobnejšega razumevanja, razdelila tudi na: 
uspešnost izvajanja nalog, kontekstualno uspešnost, uspešnost prilagoditve in 
kontraproduktivno vedenje, hkrati pa sem jo kot spremeljivko obravnavala tudi celostno 
(splošna uspešnost posameznika), medtem ko sem zadovoljstvo anketirancev ves čas 
obravnavala celostno in jo razumela kot splošno zadovoljstvo posameznika.  
6.1.1 Posameznikovo zadovoljstvo na delovnem mestu 
Spremenljivko splošno zadovoljstvo določa 20 indikatorjev. Vprašanja so se navezovala na 
zadovoljstvo s posameznim aspektom delovnega mesta. Uporabljena je bila  5-stopenjska 
Likertova lestvica, kjer 1 pomeni ”sem zelo nezadovoljen s tem aspektom svojega delovnega 
mesta”, 5 pa pomeni ”zelo sem zadovoljen s tem aspektom svojega delovnega mesta”.  
Povprečna vrednost splošnega zadovoljstva znaša 3,77, kar pomeni, da so anketiranci v 
povprečju zadovoljni s svojim delovnim mestom. Standardni odklon znaša 0,641, kar pomeni, 
da se vrednosti standardno odklanjajo od povprečne vrednosti za to vrednost. Koeficient 
asimetrije nakazuje na asimetrijo v levo, koeficient sploščenosti pa na koničasto porazdelitev. 
Cronbachov alfa znaša 0,925, kar pomeni, da je spremenljivka splošno zadovoljstvo močno 
zanesljiva.  
Anketiranci se najbolj strinjajo s trditvami: ”Načina, kako se razumemo s sodelavci.” 
(povprečna vrednost 4,31), ”Samostojnega opravljanja nalog.” (povprečna vrednost 4,18) in 
”Raznolikosti delovnih nalog.” (povprečna vrednost  4,00). Najmanj pa se strinjajo s trditvama: 
”Mojih možnosti za napredovanje.” (povprečna vrednost 3,09) in ”Moje plače in količine dela, 
ki ga opravljam.” (povprečna vrednost 3,23). 
 














Splošno zadovoljstvo 226 3,77 0,641 -0,407 0,322 0,925 
Zasedenosti z delovnimi 
nalogami. 
226 3,69 0,957 -0,645 -0,141  
Samostojnega opravljanja 
nalog. 
226 4,18 0,814 -0,985 0,789  
Raznolikosti delovnih 
nalog. 
226 4,00 0,921 -0,869 0,239  
Mojega uveljavljenega 
položaja znotraj skupnosti, 
ki se je ustvaril v podjetju. 
226 3,75 0,935 -0,629 0,160  
Načina, kako nadrejeni 
ravnajo z delavci. 
226 3,69 1,226 -0,641 -0,704  
Kompetenc odločanja 
neposredno nadrejenega. 
226 3,58 1,121 -0,613 -0,301  
Zmožnosti opravljanja 
nalog, ki so v nasprotju z 
mojim prepričanjem. 
226 3,52 0,880 -0,232 -0,129  
Stabilnosti zaposlitve v tem 
podjetju. 
226 3,89 1,155 -0,882 -0,049  
Možnosti izvajanja nalog za 
sodelavce. 
226 3,81 0,782 -0,771 1,688  
Možnosti dajanja navodil 
sodelavcem. 
226 3,80 0,838 -0,387 -0,111  
Priložnosti, da izvajam 
naloge, kjer se pokažejo 
moje sposobnosti. 
226 3,96 0,965 -0,915 0,503  
Tega, kako podjetje sledi 
svoji strategiji. 
226 3,50 1,076 -0,485 -0,365  
Moje plače in količine dela, 
ki ga opravljam. 
226 3,23 1,150 -0,416 -0,762  
Mojih možnosti za 
napredovanje. 
226 3,09 1,233 -0,184 -0,990  
Svobodne uporabe lastne 
presoje. 
226 3,80 1,007 -0,620 -0,223  
Priložnosti za uporabo 
lastnih metod pri 
opravljanju dela. 
226 3,92 0,939 -0,749 0,079  
Delovnih pogojev. 226 3,89 0,922 -0,815 0,442  
Načina, kako se razumemo 
s sodelavci. 
226 4,31 0,800 -1,028 0,548  
Pohvale, ki jo prejmem po 
dobro opravljenem delu. 
226 3,72 1,143 -0,797 -0,117  
Občutka zadovoljstva, ki ga 
prejmem pri delu. 




6.1.2 Uspešnost zaposlenega 
Spremenljivko splošna uspešnost določa 61 indikatorjev. Vprašalnik je zajemal opredelitev 
strinjanja s trditvami, ki se navezujejo na uspešnost na delovnem mestu v zadnjih 3 mesecih. 
Uporabljena je bila  5-stopenjska Likertova lestvica, kjer 1 pomeni ”sploh se ne strinjam”, 5 pa 
pomeni ”popolnoma se strinjam”.  
Povprečna vrednost splošne uspešnosti znaša 3,46, kar pomeni, da se anketiranci v povprečju 
strinjajo s trditvami, ki se navezujejo na uspešnost na delovnem mestu. Standardni odklon znaša 
0,247, kar pomeni, da se vrednosti standardno odklanjajo od povprečne vrednosti za to 
vrednost. Koeficient asimetrije nakazuje na asimetrijo v desno, koeficient sploščenosti pa na 
koničasto porazdelitev. Cronbachov alfa znaša 0,781, kar pomeni, da je spremenljivka splošna 
uspešnost zanesljiva.  
Povprečna vrednost uspešnosti izvajanja nalog znaša 4,01, kar pomeni, da se anketiranci v 
povprečju strinjajo s trditvami, ki se navezujejo na uspešnost izvajanja nalog na delovnem 
mestu. Standardni odklon znaša 0,566, kar pomeni, da se vrednosti standardno odklanjajo od 
povprečne vrednosti za to vrednost. Koeficient asimetrije nakazuje na asimetrijo v levo, 
koeficient sploščenosti pa na koničasto porazdelitev. Cronbachov alfa znaša 0,812, kar pomeni, 
da je spremenljivka uspešnost izvajanja nalog zanesljiva.  
Anketiranci se pri uspešnosti izvajanja nalog najbolj strinjajo s trditvami: ”Sem znal/a ustrezno 
razporediti prioritete.” (povprečna vrednost 4,21), ”Sem imel/a pri delu v mislih rezultate, ki 
jih moram doseči.” (povprečna vrednost 4,20) in ”Sem lahko ločil/a pomembne naloge od manj 
pomembnih.” (povprečna vrednost 4,16). Najmanj pa se strinjajo s trditvami: ”Sem uspešno 
opravil/a naloge z minimalno porabljenim časom in vloženim trudom.” (povprečna vrednost 
3,65), ”Se je sodelovanje z drugimi zdelo zelo produktivno.” (povprečna vrednost 3,87) in ”Je 
bilo moje načrtovanje dela optimalno.” (povprečna vrednost 3,90). 
Povprečna vrednost kontekstualne uspešnosti znaša 3,74, kar pomeni, da se anketiranci v 
povprečju strinjajo s trditvami, ki se navezujejo na kontekstualne uspešnosti na delovnem 
mestu. Standardni odklon znaša 0,728, kar pomeni, da se vrednosti standardno odklanjajo od 
povprečne vrednosti za to vrednost. Koeficient asimetrije nakazuje na asimetrijo v levo, 
koeficient sploščenosti pa na koničasto porazdelitev. Cronbachov alfa znaša 0,887, kar pomeni, 
da je spremenljivka kontekstualna uspešnost zanesljiva.  
Anketiranci se pri kontekstualni uspešnosti najbolj strinjajo s trditvami: ”Sem aktivno 
sodeloval/a pri delovnih sestankih.” (povprečna vrednost 3,89), ”Sem naredil/a več, kot se je 
od mene pričakovalo.” (povprečna vrednost 3,88) in ”Sem ponudil/a kreativne rešitve za nove 
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izzive.” (povprečna vrednost 3,86). Najmanj pa se strinjajo s trditvijo: ”Sem pričel/a z novimi 
nalogami, ko so bile vse dosedanje opravljene.” (povprečna vrednost 3,56). 
Povprečna vrednost kontraproduktivnega vedenja znaša 2,04, kar pomeni, da se anketiranci v 
povprečju ne strinjajo s trditvami, ki se navezujejo na kontraproduktivno vedenje na delovnem 
mestu. Standardni odklon znaša 0,714, kar pomeni, da se vrednosti standardno odklanjajo od 
povprečne vrednosti za to vrednost. Koeficient asimetrije nakazuje na asimetrijo v desno, 
koeficient sploščenosti pa na sploščeno porazdelitev. Cronbachov alfa znaša 0,822, kar pomeni, 
da je spremenljivka kontraproduktivno vedenje zanesljiva.  
Anketiranci se pri kontraproduktivnem vedenju najbolj strinjajo s trditvami: ”Z ljudmi zunaj 
organizacije sem govoril/a o negativnih aspektih mojega dela.” (povprečna vrednost 2,65) in 
”S sodelavci sem govoril/a o negativnih aspektih mojega dela.” (povprečna vrednost 2,56). 
Najmanj pa se strinjajo s trditvama: ”Sem se zlahka izmuznil/a delovni nalogi.” (povprečna 
vrednost 1,54) in ”Sem naredil/a manj, kot se je od mene pričakovalo.” (povprečna vrednost = 
1,64). 
Povprečna vrednost uspešnosti prilagoditve znaša 3,59, kar pomeni, da se anketiranci v 
povprečju strinjajo s trditvami, ki se navezujejo na uspešnost prilagoditve na delovnem mestu. 
Standardni odklon znaša 0,249, kar pomeni, da se vrednosti standardno odklanjajo od 
povprečne vrednosti za to vrednost. Koeficient asimetrije nakazuje na asimetrijo v desno, 
koeficient sploščenosti pa na koničasto porazdelitev. Cronbachov alfa znaša 0,668, kar pomeni, 
da je spremenljivka uspešnost prilagoditve zanesljiva.  
Anketiranci se pri uspešnosti prilagoditve najbolj strinjajo s trditvami: ”Razvijanje dobrih 
odnosov s sodelavci je pomemben dejavnik moje učinkovitosti pri delu.” (povprečna vrednost 
4,40), ”Skušam razumeti stališča svojih sodelavcev, da izboljšam interakcijo z njimi.” 
(povprečna vrednost 4,35) in ”Odprt/a sem za vse priložnosti, ki mi omogočajo izboljšanje 
uspešnosti na delovnem mestu (usposabljanja, skupinski projekti, izmenjave s sodelavci itd.).” 
(povprečna vrednost = 4,34). Najmanj pa se strinjajo s trditvama: ”Počakam, da se novosti 
razširijo po podjetju, preden svoj trud vložim v ustrezno usposabljanje in učenje.” (povprečna 
vrednost 2,43) in ”Pogosto se, zaradi težav pri razumevanju delovnih navad drugih, počutim 




Tabela 6.5: Opisne statistike za spremenljivko splošna uspešnost, uspešnost izvajanja nalog, 












Splošna uspešnost 226 3,46 0,247 0,014 0,322 0,781 
Uspešnost izvajanja nalog 226 4,01 0,566 -0,475 0,295 0,812 
Mi je delo uspelo načrtovati 
tako, da je bilo opravljeno 
pravočasno. 
226 4,10 0,843 -1,310 2,756  
Je bilo moje načrtovanje 
dela optimalno. 
226 3,90 0,845 -0,875 1,123  
Sem imel/a pri delu v 
mislih rezultate, ki jih 
moram doseči. 
226 4,20 0,760 -0,903 1,198  
Sem lahko ločil/a 
pomembne naloge od manj 
pomembnih. 
226 4,16 0,808 -1,021 1,496  
Sem znal/a ustrezno 
razporediti prioritete. 
226 4,21 0,690 -0,626 0,476  
Sem uspešno opravil/a 
naloge z minimalno 
porabljenim časom in 
vloženim trudom. 
226 3,65 0,927 -0,667 0,408  
Se je sodelovanje z drugimi 
zdelo zelo produktivno. 
226 3,87 0,889 -0,462 -0,295  
Kontekstualna uspešnost 226 3,74 0,728 -0,623 0,631 0,887 
Sem prevzel/a dodatno 
odgovornost. 
226 3,63 1,197 -0,670 -0,430  
Sem pričel/a z novimi 
nalogami, ko so bile vse 
dosedanje opravljene. 
226 3,56 1,131 -0,472 -0,557  
Sem prevzemal/a 
zahtevnejše naloge, ko so 
bile te na voljo. 
226 3,68 1,089 -0,692 -0,154  
Obnavljal/a svoje znanje 
potrebno za to delo. 
226 3,65 1,039 -0,755 0,151  
Obnavljal/a svoje veščine 
potrebne za to delo. 
226 3,82 0,921 -0,983 1,097  
Sem ponudil/a kreativne 
rešitve za nove izzive. 
226 3,86 1,023 -0,793 0,245  
Sem pri svojem delu 
nenehno iskal/a nove 
izzive. 
226 3,72 1,006 -0,727 0,251  
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Sem naredil/a več, kot se je 
od mene pričakovalo. 
226 3,88 0,914 -0,537 -0,136  
Sem aktivno sodeloval/a pri 
delovnih sestankih. 
226 3,89 0,992 -0,915 0,543  
Sem aktivno posegal/a po 
načinih, kako izboljšati 
mojo uspešnost na 
delovnem mestu. 
226 3,72 0,980 -0,551 -0,076  
Kontraproduktivno 
vedenje 
226 2,04 0,714 0,432 -0,387 0,822 
Sem se pritožil/a zaradi 
nepomembnih zadev v 
službi. 
226 2,15 1,207 0,648 -0,852  
Sem težave v službi 
pretirano napihnil/a. 
226 1,79 0,936 1,148 0,774  
Sem se bolj osredotočil/a 
na negativne kot na 
pozitivne aspekte mojega 
dela. 
226 2,08 1,055 0,641 -0,534  
S sodelavci sem govoril/a o 
negativnih aspektih mojega 
dela. 
226 2,56 1,185 0,153 -1,101  
Z ljudmi zunaj organizacije 
sem govoril/a o negativnih 
aspektih mojega dela. 
226 2,65 1,298 0,123 -1,268  
Sem naredil/a manj, kot se 
je od mene pričakovalo. 
226 1,64 0,859 1,188 0,517  
Sem se zlahka izmuznil/a 
delovni nalogi. 
226 1,54 0,817 1,709 3,062  
Včasih nisem počel/a nič, 
ko bi moral/a opravljati 
svoje delo. 
226 1,88 1,107 1,131 0,311  
Uspešnost prilagoditve 226 3,59 0,249 0,343 0,686 0,668 
Lahko se popolnoma 
osredotočim na krizno 
situacijo in hitro ukrepam. 
226 4,09 0,713 -0,948 2,586  
Hitro analiziram možne 
rešitve in njihove posledice, 
da izberem najustreznejšo 
rešitev. 
226 4,13 0,699 -1,054 3,163  
Hitro se odločim za ukrepe 
v namen reševanja 
problema. 
226 4,08 0,747 -0,978 2,194  
Nisem na položaju, da bi se 
lahko hitro odzval. 
226 2,58 1,106 0,254 -0,691  
Počutim se sproščeno, tudi 
če se moje naloge 
226 3,36 0,989 -0,391 -0,398  
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spreminjajo in pojavljajo 
zelo hitro. 




226 3,51 0,886 -0,273 -0,516  
Ob nepričakovanem 
povečanju obsega dela 
postanem 
nervozna/nervozen. 
226 3,12 1,052 -0,232 -0,730  
Pomislite na najbolj 
zahtevne : Rešitve iščem s 
pomočjo mirnih pogovorov 
s sodelavci. 
226 3,94 0,795 -0,913 1,443  
Stres, povezan z delom, 
vpliva na kakovost mojega 
opravljenega dela. 
226 3,04 1,028 -0,121 -0,782  
Kadar so razmere težje, me 
sodelavci zaradi moje 
samokontrole večkrat 
prosijo za nasvet. 
226 3,49 0,896 -0,334 0,089  
Hitro nasprotujem in 
ponudim inovativno 
rešitev. 
226 3,30 0,878 -0,270 0,021  
Za iskanje inovativnih 
rešitev uporabim različne 
vire informacij. 
226 3,95 0,738 -0,593 0,518  
Ne glede na problem, s 
katerim se soočam, vedno 
uporabim že preizkušene 
metode reševanja. 
226 3,33 0,789 -0,171 0,192  
Razvijam nova orodja in 
metode za reševanje novih 
problemov. 
226 3,49 0,920 -0,358 -0,227  
V mojem oddelku se 
sodelavci zanesejo name, 
da predlagam nove rešitve. 
226 3,76 0,862 -0,484 -0,095  
Za nadaljnje ukrepanje 
počakam na informacije 
svojega nadrejenega. 
226 3,55 0,928 -0,476 -0,151  
Svoje delo zlahka 
reorganiziram, da se 
prilagodim novim 
okoliščinam. 
226 3,95 0,668 -0,305 0,248  
K stabilnosti svoje ekipe 
prispevam tako, da druge 
226 3,61 0,863 -0,576 0,404  
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usmerjam k prednostnim 
nalogam. 
Negotove in nepredvidljive 
delovne situacije motijo 
mojo sposobnost 
opravljanja dela. 
226 2,86 1,074 0,003 -0,798  
Nenehno iščem novosti na 
svojem področju za 
izboljšanje načina dela. 
226 3,79 0,893 -0,487 -0,063  
V namen ohranjanja svojih 
kompetenc se redno 
usposabljam na delovnem 
mestu ali izven njega. 
226 3,88 0,955 -0,665 -0,135  
Počakam, da se novosti 
razširijo po podjetju, 
preden svoj trud vložim v 
ustrezno usposabljanje in 
učenje. 
226 2,43 1,027 0,342 -0,465  
Na spremembe se 
pripravim tako, da 
sodelujem pri vseh 
projektih in nalogah, ki mi 
to pripravo omogočajo. 
226 3,77 0,817 -0,491 0,150  
Odprt/a sem za vse 
priložnosti, ki mi 
omogočajo izboljšanje 
uspešnosti na delovnem 
mestu (usposabljanja, 
skupinski projekti, 
izmenjave s sodelavci itd.). 
226 4,34 0,682 -0,974 1,866  
Svoje delovne navade 
prilagajam zahtevam in 
predlogom drugih. 
226 3,49 0,784 -0,207 -0,126  
Negativne pripombe na 
moje delo imajo velik vpliv 
name. 
226 3,29 1,051 -0,423 -0,429  
Prilagodim svoje delo, če 
mi nekdo predstavi boljšo 
rešitev. 
226 4,26 0,615 -0,566 1,155  
Razvijanje dobrih odnosov 
s sodelavci je pomemben 
dejavnik moje učinkovitosti 
pri delu. 
226 4,40 0,737 -1,337 2,309  
Skušam razumeti stališča 
svojih sodelavcev, da 
izboljšam interakcijo z 
njimi. 
226 4,35 0,671 -0,904 1,108  
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Naučim se novih načinov 
opravljanja svojega dela z 
željo, da bolje sodelujem z 
drugimi. 
226 4,19 0,731 -0,786 1,146  
Pogosto se, zaradi težav pri 
razumevanju delovnih 
navad drugih, počutim 
nelagodno. 
226 2,46 0,994 0,332 -0,318  
Z namenom dobrega 
sodelovanja z drugimi sem 
pripravljen/a prilagoditi 
svoje vedenje. 
226 3,73 0,767 -0,449 0,341  
Ne glede na situacijo rad/a 
ostajam pri svojih delovnih 
navadah in delujem na 
podlagi lastnih načel 
sodelovanja. 
226 3,53 0,934 -0,520 -0,073  
Stremim k prilagoditvi na 
delovne pogoje v katerih 
sem, pa naj bodo še tako 
težki. 
226 3,62 0,907 -0,504 -0,237  
Svoje delo lahko opravljam 
učinkovito le, če sem v 
prijetnem delovnem okolju. 
226 3,31 1,111 -0,470 -0,583  
Včasih dosežem svoje 
fizične meje, da opravim 
nujno nalogo. 
226 3,38 1,146 -0,303 -0,705  
 
 
6.2 Preverjanje merskega instrumenta 
Merski instrument in zanesljivost merjenja sem preverila s pomočjo Cronbach Alfe.  
Zanesljivost konstrukta splošno zadovoljstvo je odlična (Cronbachov alfa 0,925), z dobro 
zanesljivostjo sledijo kontektualna uspešnost (Cronbachov alfa 0,887), kontraproduktivno 
vedenje (Cronbachov alfa 0,822) in uspešnost izvajanja nalog (Cronbachov alfa 0,812). Nato 
pa se s sprejemljivo zanesljivostjo zvrstita splošna uspešnost (Cronbachov alfa 0,781) in 




6.3 Preverjanje hipoteze 
S pomočjo Pearsonovega koeficienta in regresijske analize sem v nadaljevanju preverila, ali 
lahko zastavljeno hipotezo potrdimo ali ovržemo.  
H1: Višje kot je zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu, večja je uspešnost zaposlenega. 
6.3.1 Pearsonov koeficient  
Preverjala sem povezanost med splošnim zadovoljstvom posameznika kot neodvisno 
spremenljivko in splošno uspešnostjo zaposlenega kot odvisno spremenljivko. V namen 
globljega razumevanja sem preverjala tudi povezanost med splošnim zadovoljstvom 
posameznika kot neodvisno spremenljivko in uspešnostjo izvajanja nalog, kontekstualno 
uspešnostjo, kontraproduktivnim vedenjem ter uspešnostjo prilagoditve kot odvisne 
spremenljivke.  
 
Tabela 6.6: Pearsonov koeficient korelacije za splošno zadovoljstvo, splošno uspešnost, 
uspešnost izvajanja nalog, kontekstualno uspešnost, kontraproduktivno vedenje in uspešnost 
prilagoditve 






1 0,405** 0,282** 0.441** -
0.423** 
0.209** 
Sig.  0,000 0,000 0,000 0,000 0,002 
N 226 226 226 226 226 226 
Uspešnost 




0,405** 1 0,432** 0,284** -
0,323** 
0,260** 
Sig. 0,000  0,000 0,000 0,000 0,000 






0,282** 0,432** 1 0,693** 0,196** 0,805** 
Sig. 0,000 0,000  0,000 0,003 0,000 






0,441** 0,284** 0,693** 1 -0,153* 0,326** 
Sig. 0,000 0,000 0,000  0,022 0,000 
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**Korelacija je statistično značilna pri vrednosti 0,01. 
*Korelacija je statistično značilna pri vrednosti 0,05.  
 
Preverjala sem, ali je, ko je zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu višje, večja tudi 
uspešnost zaposlenega. Iz tabele 6.3 razberemo, da lahko z 1 % stopnjo značilnosti trdimo, da 
splošno zadovoljstvo pozitivno korelira s splošno uspešnostjo (r = 0,282; sig. = 0,000), 
uspešnostjo izvajanja nalog (r = 0,405; sig. = 0,000), kontekstualno uspešnostjo (r = 0,441; sig. 
= 0,000) in uspešnostjo prilagoditve (r = 0,209; sig = 0,000), negativno pa korelira s 
kontraproduktivnim vedenjem (r = -0,423; sig. = 0,000). Gre za zmerne korelacije, p-vrednosti 
< 0,01 pa kažejo, da so spremenljivke povezane pri 1 % tveganju, torej ničelne domneve ne 
moremo potrditi.  
6.3.2 Regresijska analiza 
Hipotezo sem preverila tudi z linearno regresijsko analizo. Pri vseh petih regresijskih modelih 
je toleranca nakazala, da spremenljivke med seboj niso preveč povezane, VIF pa je potrdil, da 
se med spremenljivkami ne nahaja multikolinearnost. Neodvisna spremenljivka je bila v vseh 
petih modelih splošno zadovoljstvo, odvisne spremenljivke pa so bile: splošna uspešnost, 
uspešnost izvajanja nalog, kontekstualna uspešnost, kontraproduktivno vedenje in uspešnost 
prilagoditve. Vidimo lahko, da splošno zadovoljstvo pojasni 8 % splošne uspešnosti, 16,4 % 
uspešnosti izvajanja nalog, 19,4 % kontekstualne uspešnosti, 17,9 % kontraproduktivnega 
vedenja in 4,3 % uspešnosti prilagoditve. Statistična značilnost vseh petih modelov je manjša 
od 0,05, kar pomeni, da lahko s 5 % tveganjem trdimo, da so zastavljeni regresijski modeli 
dobri. F statistika se giblje med 10,185 in 54,035. Standardizirani koeficienti Beta so pozitivni 
pri 1., 2., 3. in 5. regresijskem modelu, kar pomeni, da je spremenljivka splošno zadovoljstvo 
pozitivno povezana s splošno uspešnostjo, uspešnostjo izvajanja nalog, kontekstualno 
uspešnostjo in uspešnostjo prilagoditve. Standardiziran koeficient Beta pa je negativen pri 4. 










0,196** -0,153* 1 -0,041 
Sig. 0,000 0,000 0,003 0,022  0,541 






0.209** 0,260** 0,805** 0,326** -0,041 1 
Sig. 0,002 0,000 0,000 0,000 0,541  
N 226 226 226 226 226 226 
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modelu, kar pomeni, da je spremenljivka splošno zadovoljstvo negativno povezana s 
kontraproduktivnem vedenjem. Splošno zadovoljstvo ima najmočnejši vpliv na kontekstualno 
uspešnost (β = 0,441). Vseh pet regresijskih modelov je statistično značilnih, kar pomeni, da 
lahko rezultate posplošimo na populacijo.  
Tabela 6.7: Regresijski modeli za splošno zadovoljstvo in splošno uspešnost, uspešnost 
izvajanja nalog, kontekstualno uspešnost, kontraproduktivno vedenje in uspešnost prilagoditve 












































S pomočjo Pearsonovega koeficienta korelacije in regresijske analize sem preverjala hipotezo: 
”Višje kot je zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu, večja je uspešnost zaposlenega.”. 
Na podlagi rezultatov Pearsonovega koeficienta korelacije in regresijske analize lahko 






Namen empiričnega dela magistrske naloge je ugotoviti, ali posameznikovo zadovoljstvo na 
delovnem mestu vpliva na njegovo delovno uspešnost.  
Dejstvo je, da morajo biti organizacije, v namen preživetja na trgu, uspešne in pri tem 
komunicirati svoje dosežke ključnim deležnikom. Posledično se vse pogosteje od posameznih 
organizacijskih funkcij in procesov zahteva, da dokažejo svoj prispevek k uspešnosti. Prav 
potreba po vzpostavitvi povezav med načrtovanjem, odločanjem, izvedbo in rezultati pa je 
povzročila precejšen interes za merjenje uspešnosti zaposlenih in z njo povezanih konstruktov. 
Ne gre pa zgolj za praktične pristope, vendar tovrstne korelacije zanimanje žanjejo tudi pri 
raziskovalcih. Med mnogimi že raziskanimi, potrjenimi in znanimi konstrukti, ki vplivajo na 
uspešnost zaposlenih, nemalo interesa prejema tudi vpliv posameznikovega zadovoljstva, kjer 
dosedanje študije raziskovalcem ne nudijo zadovoljivih rezultatov. Korelacije med omenjenima 
spremenljivkama namreč niso tako visoke, kot bi sprva lahko pričakovali. Te se gibljejo v rangu 
od 0,15 do 0,35 in jih razumemo kot šibke. Pri tem nekateri povezavo označijo celo kot 
navidezno. 
Raziskovalci, ki jih zanima odnos med zadovoljstvom in uspešnostjo posameznika na delovnem 
mestu, se soočajo z nalogo, kako odkriti pravilni način razumevanja razmerja med odnosom do 
dela in vedenjem zaposlenih. Zdi pa se, da obstajajo trije sorodni kriteriji, ki predstavljajo temelj 
in oporo pri tovrstnem raziskovanju, in sicer konsistentnost, vedenjska merila in specifičnost 
merjenja. Konsistentnost nakazuje, da posamezno vedenje ni predvidljivo iz splošnega odnosa 
posameznika, saj bi bilo lahko katerokoli vedenje naklonjeno ali nenaklonjeno glede na njegov 
odnos. Vendar pa naj bi bili vzorci vedenja skozi čas predvidljivi in to je pri raziskovanju 
večkrat zanemarjeno. Prav večkratno merjenje in opazovanje vedenj nam bo lahko nakazalo 
realno povezavo z zadovoljstvom posameznika. Da bi predvideli ustrezno vedenje, moramo biti 
torej pri merjenju odnosov čim bolj natančni. Pomembno je torej, da se raje kot na vsoto 
osredotočimo na razmerje med posameznimi faktorji zadovoljstva in uspešnosti (Fisher, 1980, 
str. 607,608). 
Merjenje posameznikovega zadovoljstva na delovnem mestu nam v raziskovalnih okvirjih 
omogoča, da z empiričnim pristopom podrobneje spoznamo področje in proučimo morebitne 
vzročno-posledične povezave z ostalimi spremenljivkami. Bolj vsakodnevni in praktični 
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pristop pa pomeni preverjanje ravni zadovoljstva zaposlenih znotraj posameznega podjetja v 
namen izboljšanja organizacijske uspešnosti. Pri tem je pomembno, da k temu pristopimo 
načrtno in celostno. ”Zanimivo je, da se že s tem, ko vodstvo izrazi željo za uvedbo sistema 
upravljanja zadovoljstva zaposlenih oziroma napove izvajanje tovrstnih ukrepov, vedno takoj 
poveča tudi stopnja zadovoljstva” (Mihalič, 2008, str. 13). Ne glede na izbrano metodo je za 
vodstvo podjetja pomembno, da merjenje zadovoljstva zaposlenih izvaja redno, v (vnaprej) 
določenih intervalih in predvsem pred in po uvajanju korenitih organizacijskih sprememb. 
Teorija predlaga, da prvič k merjenju pristopimo s testnimi metodami v okrnjenem obsegu 
izvajanja, ti. pilotno raziskavo, in tako določimo za našo organizacijo najprimernejšo metodo. 
S tem omogočimo, da so vsa nadaljnja merjenja smotrna in med seboj primerljiva.  
Uspešnost organizacije temelji na uspešnosti posameznih zaposlenih in uspešnost posameznika 
na delovnem mestu velja za strukturno kompleksen in dinamičen konstrukt, kar zagotovo 
otežuje tudi njegovo merjenje. Do sedaj še ni znane rešitve, kako to opraviti po preprosti poti. 
Ne glede na to, ali mersko metodo sestavljajo ocene, simulacije, rezultati pod nadzorom 
posameznika ali skupek vseh zbranih podatkov, morajo pridobljene informacije ustrezati 
opredelitvam, za katerimi stoji uspešnost na delovnem mestu (Campbell in Wiernik, 2015, str. 
58–68).  
V okviru magistrskega dela je bila izvedena kvantitativna raziskava, pri čemer je bila za 
merjenje posameznikovega zadovoljstva uporabljena krajša različica Minesota vprašalnika o 
zadovoljstvu (Minnesota satisfaction questionnaire), uspešnost pa je bila preverjena s pomočjo 
Vprašalnika merjenja posameznikove uspešnosti pri delu (Individual work performance 
questionnaire), ki meri uspešnost izvajanja nalog, kontekstualno uspešnost in 
kontraproduktivno vedenje ter z dodanimi vprašanji avtorjev Charbonnier-Voirin in Roussel v 
namen merjenja uspešnosti prilagoditve.  
Vzorec je zajemal 226 respondentov, ki svoje trenutno delo opravljajo že vsaj tri mesece. 
Največji odstotek anketirancev je zajemal zaposlene z zaključeno univerzitetno izobrazbo (42 
%), 22 % anketirancev z zaključenim magisterijem in 18 % anketirancev z zaključeno višjo oz. 
visoko šolo. Večina anketirancev (79 %) je znotraj podjetja na podrejenih položajih, 13 % 
anketirancev je vodja oddelka in 8 % anketirancev zaseda v podjetju vodilni položaj. Skoraj 
polovica anketirancev je v delovnem razmerju od 1 do 5 let (46 %), 22 % anketirancev je v 
delovnem razmerju manj kot eno leto, 11 % anketirancev je v delovnem razmerju od 10 do 20 
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let. Več kot polovica anketirancev je zaposlenih za nedoločen čas (53 %), 25 % anketirancev je 
zaposlenih za določen čas, 17 % anketirancev pa opravlja študentsko delo. 
Na podlagi pregleda dosedaj znane teorije in objavljenih raziskav sem predvidela, da višje kot 
je zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu, večja je uspešnost zaposlenega. 
Zadovoljstvo anketirancev sem medtem ves čas obravnavala celostno in jo razumela kot 
splošno zadovoljstvo posameznika. Uspešnost sem poleg celostnega konstrukta razdelila tudi 
na uspešnost izvajanja nalog, kontekstualano uspešnost, uspešnost prilagoditve in 
kontraproduktivno vedenje. 
Povprečna vrednost splošnega zadovoljstva znaša 3,77, kar pomeni, da so anketiranci v 
povprečju zadovoljni s svojim delovnim mestom. Povprečna vrednost splošne uspešnosti pa 
znaša 3,46, kar pomeni, da se anketiranci v povprečju strinjajo s trditvami, ki se navezujejo na 
uspešnost na delovnem mestu. Med dimenzijami uspešnosti, je najbolj sprejeta uspešnost 
izvajanja nalog, kjer povprečna vrednost znaša 4,01.  
Rezultati analize odgovorov kažejo, da splošno zadovoljstvo posameznika na delovnem mestu 
pozitivno vpliva na njegovo delovno uspešnost (0,282). Skladno z ugotovitvami literatura 
navaja podobno šibko povezanost. Metaanliza Judga in kolegov (2001) ponudi rezultate, kjer 
je korelacija med zadovoljstvom in uspešnostjo .30. Gre za višjo korelacijo, kot smo jo vajeni 
pri drugih raziskavah. Raziskava Iaffaldano in Muchinsky iz leta 1985 na primer nudi korelacijo 
.17. Prav ta podatek pa je veljal za zelo vplivnega in tekom let raziskovanja dokazoval, da sta 
spremenljivki tako rekoč nepovezani (Bowling, 2007, str. 168). “Sicer povprečje med 
razmerjem sega nekje od .14 do .25” (Fisher 2003, str. 754).  
Prav tako splošno zadovoljstvo pozitivno korelira z uspešnostjo izvajanja nalog, kontekstualno 
uspešnostjo in uspešnostjo prilagoditve, medtem ko negativno korelira s kontraproduktivnim 
vedenjem.  
Najmočnejšo povezanost s splošnim zadovoljstvom podatki kažejo pri kontekstualni 
uspešnosti, in sicer 0,441. ”Vsebinsko je kontekstualno uspešnost pomembna, ker skrbi za 
družbene stroje organizacije. Zagotavlja prilagodljivost, potrebno za reševanje številnih 
nepredvidenih dogodkov in udeležencem omogoča, da se spopadajo z razmerami medsebojne 




Splošno zadovoljstvo posameznikov na delovnem mestu pojasni 8 % splošne uspešnosti, 16,4 
% uspešnosti izvajanja nalog, 19,4 % kontekstualne uspešnosti, 17,9 % kontraproduktivnega 





Delovno mesto je danes večini ljudem osrednjega pomena za njihovo identiteto. Ko postavimo 
splošno vprašanje ”Kaj počnete?”, se večina odzove s svojim nazivom. Poleg tega več kot 
polovica aktivne populacije večino svojega delovnega časa preživi na delovnem mestu. Meje 
zasebnega in poslovnega so torej zabrisane, kar je privedlo do točke, ko delo močno vpliva tudi 
na druge aspekte življenja. Zato je pomembno, da se zavedamo pomena osredotočanja na 
posameznika na delovnem mestu, njegovih pogojev, rasti, vedenja, želja, počutja in odnosov, 
do dela, sodelavcev in organizacije kot takšne. Hkrati pa je podrobno poznavanje konstruktov, 
kot sta zadovoljstvo in uspešnost, pomembno za delodajalce. Ustrezno znanje namreč omogoča 
optimizacijo delovnih procesov in s tem uspešnosti samega podjetja kot tudi ustrezne nege 
zaposlenih in optimalen izkoristek njihovih potencialov. Takoj je torej jasno, da poleg 
teoretskih pristopov, korelacij med zadovoljstvom in uspešnostjo zaposlenih, pozornost 
posvečamo tudi iz razloga izboljšanja delovne izkušnje, skrbi za psihično in fizično zdravje 
zaposlenih, izboljšanje organizacijskega delovanja in s tem dvig kakovosti delovnih izkušenj 
zaposlenih.  
Odnos med posameznikovim zadovoljstvom in njegovo uspešnost pri delu tudi ob zaključku 
naloge smatram kot pomemben. Poleg pregleda literature so rezultati izvedene raziskave 
pokazali, da posameznikovo zadovoljstvo na delovnem mestu vpliva na njegovo uspešnost pri 
delu. Kljub temu da bi sicer intuitivno predlagali višjo povezanost, analiza zbranih odgovorov 
tudi v tej raziskavi nudi nizko povezanost (0,282) in podpre dejstvo, da splošno zadovoljstvo 
posameznikov na delovnem mestu pojasni 8 % splošne uspešnosti. 
Pridobljeni rezultati sovpadajo z rezultati preteklih raziskav, ki jih literatura najbolj izpostavlja. 
Glede na pregled zbranih gradiv je bi bilo sprejetje hipoteze sicer nekoliko pričakovano, vendar 
so bili pri raziskavi prisotni tudi nekateri dejavniki, ki bi lahko vplivali na rezultat analize 
izvedene kvantitativne raziskave. Sama izvedba je namreč potekala v času, ko med nami kroži 
še neobvladljiv virus COVID-19, ki poleg vpliva na zdravje posameznika vpliva tudi na 
gospodarstvo in s tem mnoge prilagoditve na trgu dela. Ne samo izgube služb (brezposelni sicer 
niso bili vključeni v raziskavo), beležimo tudi ogromno prilagoditev znotraj posameznih 
delovnih mest. Vsekakor bi tovrstne spremembe lahko vplivale na respondente in njihov 
trenutni odnos do dela, ki ga opravljajo. Posledice bi tako lahko nosila zadovoljstvo in uspešnost 
zaposlenega.   
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Vsekakor priložnost v nadaljnjem raziskovanju in razlagi vidim pri povezanosti med 
zadovoljstvom zaposlenega in kontekstualno uspešnostjo. Rezultati so namreč pokazali 
pozitivno korelacijo splošnega zadovoljstva s kontekstualno uspešnostjo zaposlenih. Splošno 
zadovoljstvo pojasni kar 19,4 % kontekstualne uspešnosti. Zdi se smotrno, da zadovoljni 
zaposleni lažje, z veseljem, pogosteje in morda celo po lastni intuiciji vedenje prilagajajo v 
smeri večje kontektstualne uspešnosti, ki vsaj po mojem mnenju zahteva korak dlje od zgolj 
opravljanja danih nalog znotraj omejitev, ki jih narekuje sistematizacija posameznikovega 
delovnega mesta.  
Zanimivo se zdi, da je intuitivna misel pri korelaciji med zadovoljstvom zaposlenih in njihovo 
uspešnostjo tako močna. Tudi v praksi se namreč srečujemo z vse več primeri, kjer vodstvo 
podjetja z željo po vse boljših rezultatih, vlaga v zadovoljstvo zaposlenih. Tako zadovoljstvo 
kot tudi uspešnost sta namreč v naši družbi visoko cenjena in veliko podjetji želi doseči prav to 
– zadovoljne in uspešne zaposlene. Razumeti povezavo med njima je torej pomemben pristop, 
ki pa ga, kljub nakazani konstantni nizki povezanosti, še nismo uspeli osvojiti.  
Res je, da je tudi mene sprva vodila popolnoma laična misel korelacije med posameznikovim 
zadovoljstvom na delovnem mestu in njegovo uspešnostjo. Vendar lahko po podrobnem 
pregledu literature in izvedeni kvantitativni raziskavi v namen preverjanja korelacije med 
spremenljivkama dodam, da tema odnosa med zadovoljstvom in uspešnostjo na delovnem 
mestu,  kljub ogromno že izvedenim raziskavam, še vedno nudi mnoge priložnosti za nadaljnje 
odkrivanje vzročno-posledičnih povezav, razlogov in morebitnih skupnih dejavnikov. Tako 
zadovoljstvo kot tudi uspešnost se namreč uvrščata med ena pomembnejših konstruktov v 
skupku povezanih disciplin, kot so industrijsko-organizacijska psihologija, organizacijsko 
vedenje in upravljanje s človeškimi viri. In pomembno se zdi, da se raziskovanje in zanimanje 
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PRILOGA A: ANKETNI VPRAŠALNIK 
 
Pozdravljeni! Sem Nika Grašič in v okviru magistrske naloge opravljam raziskavo o vplivu 
posameznikovega zadovoljstva na delovnem mestu na njegovo delovno uspešnost. Za 
izpolnjevanje ankete prosim vse, ki ste trenutno v delovnem razmerju (velja tudi delo preko 
študentskega servisa ali pogodbeno delo) in to delo opravljate že vsaj 3 mesece. Za kakovostno 
izvedbo raziskave potrebujem zadostno število ustrezno izpolnjenih anketnih vprašalnikov, 
zato je zelo pomembno, da so vaši odgovori iskreni in korektni, anketa pa izpolnjena do konca. 
Za reševanje boste potrebovali približno 13 minut, vaši odgovori pa so popolnoma 
anonimni.  Za vaše sodelovanje se vam iskreno zahvaljujem. S klikom na Naslednja stran 
pričnete z izpolnjevanjem ankete.  
 
 
Q1 - Prvi sklop vprašanj se nanaša na vaše zadovoljstvo na delovnem mestu. Pri 
odgovarjanju se vprašajte kako zadovoljen/zadovoljna ste s posameznim aspektom vašega 
delovnega mesta.   
_____________________________________________________________________ 
Q2 - Na trenutnem delovnem mestu imam takšno mnenje glede ...  
 













3 – ne morem se 
odločiti, ali sem 
zadovoljen, ali 

















delovnimi nalogami.  
     
Samostojnega 
opravljanja nalog.  
     
Raznolikosti delovnih 
nalog.  




skupnosti, ki se je 
ustvaril v podjetju. 
     
Načina, kako 
nadrejeni ravnajo z 
delavci.  




     
Zmožnosti 
opravljanja nalog, ki 
so v nasprotju z 
mojim prepričanjem.  
     
Stabilnosti zaposlitve 
v tem podjetju.  




nalog za sodelavce. 
     
Možnosti dajanja 
navodil sodelavcem. 
     
Priložnosti, da 
izvajam naloge, kjer 
se pokažejo moje 
sposobnosti. 
     
Tega, kako podjetje 
sledi svoji strategiji. 
     
Moje plače in 
količine dela, ki ga 
opravljam. 
     
Mojih možnosti za 
napredovanje. 
     
Svobodne uporabe 
lastne presoje. 
     
Priložnosti za 
uporabo lastnih 
metod pri opravljanju 
dela. 
     
Delovnih pogojev.       
Načina, kako se 
razumemo s 
sodelavci. 
     
Pohvale, ki jo 
prejmem po dobro 
opravljenem delu. 
     
Občutka 
zadovoljstva, ki ga 
prejmem pri delu. 
     
Q3 - Drugi sklop vprašanj se nanaša na vašo uspešnost na delovnem mestu. Vprašanja se 
nanašajo na obdobje zadnjih treh mesecev dela.  
_____________________________________________________________________ 
Q4 - V zadnjih treh mesecih ...   
 
1 – sploh se ne 
strinjam 
2 – v 
glavnem se 
ne strinjam 
3 – niti se 
strinjam, niti se 
ne strinjam 
4 – v 
glavnem se 
strinjam 
5 – se 
popolnoma 
strinjam 
Mi je delo uspelo 
načrtovati tako, da je 
bilo opravljeno 
pravočasno. 
     
Je bilo moje 
načrtovanje dela 
optimalno.  
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Sem imel/a pri delu v 
mislih rezultate, ki jih 
moram doseči. 
     
Sem lahko ločil/a 
pomembne naloge od 
manj pomembnih.  
     
Sem znala ustrezno 
razporediti prioritete.       
Sem uspešno 
opravil/a naloge z 
minimalno 
porabljenim časom in 
vloženim trudom.  
     
Se je sodelovanje z 
drugimi zdelo zelo 
produktivno.  
     
Q5 - V zadnjih treh mesecih ...   
 
1 – sploh se ne 
strinjam 
2 – v 
glavnem se 
ne strinjam 
3 – niti se 
strinjam, niti se 
ne strinjam 
4 – v 
glavnem se 
strinjam 






     
Sem pričel/a z novimi 
nalogami, ko so bile 
vse dosedanje 
opravljene.  
     
Sem prevzemal/a 
zahtevnejše naloge, 
ko so bile te na voljo.  
     
Obnavljal/a svoje 
znanje potrebno za to 
delo.  
     
Obnavljal/a svoje 
veščine potrebne za 
to delo. 
     
Sem ponudil/a 
kreativne rešitve za 
nove izzive.  
     
Sem pri svojem delu 
nenehno iskala nove 
izzive.  
     
Sem naredil/a več, 
kot se je od mene 
pričakovalo.  








posegal/a po načinih, 
kako izboljšati mojo 
uspešnost na 
delovnem mestu.  
     
 
Q6 - V zadnjih treh mesecih ...   
 
1 – sploh se ne 
strinjam 
2 – v 
glavnem se 
ne strinjam 
3 – niti se 
strinjam, niti se 
ne strinjam 
4 – v 
glavnem se 
strinjam 
5 – se 
popolnoma 
strinjam 
Sem se pritožil/a 
zaradi nepomembnih 
zadev v službi.  
     
Sem težave v službi 
pretirano napihnil/a.       
Sem se bolj 
osredotočil/a na 
negativne kot na 
pozitivne aspekte 
mojega dela.  
     
S sodelavci sem 
govoril/a o negativnih 
aspektih mojega 
dela.  
     
Z ljudmi zunaj 
organizacije sem 
govoril/a o negativnih 
aspektih mojega dela. 
     
Sem naredil/a manj, 
kot se je od mene 
pričakovalo.  
     
Sem se zlahka 
izmuznil/a delovni 
nalogi.  
     
Včasih nisem počel/a 
nič, ko bi moral/a 
opravljati svoje 
delo.   
     
Q7 - Tretji in tudi zadnji sklop vprašanj se nanaša na vašo uspešnost na delovnem mestu.  
Q8 - Pri delu smo lahko soočeni z različnimi kriznimi primeri, tveganji ali celo nevarnimi 
situacijami. Kako se odzovete?   
 
1 – sploh se ne 
strinjam 
2 – v 
glavnem se 
ne strinjam 
3 – niti se 
strinjam, niti se 
ne strinjam 
4 – v 
glavnem se 
strinjam 
5 – se 
popolnoma 
strinjam 
Lahko se popolnoma 
osredotočim na      
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krizno situacijo in 
hitro ukrepam.  
Hitro analiziram 
možne rešitve in 




     
Hitro se odločim za 
ukrepe v namen 
reševanja problema.  
     
Nisem na položaju, 
da bi se lahko hitro 
odzval.  
     
Q9 - Pomislite na najbolj zahtevne in stresne situacije pri vašem delu ter opišite svoje 
vedenje.   
 
1 – sploh se ne 
strinjam 
2 – v 
glavnem se 
ne strinjam 
3 – niti se 
strinjam, niti se 
ne strinjam 
4 – v 
glavnem se 
strinjam 




sproščeno, tudi če se 
moje naloge 
spreminjajo in 
pojavljajo zelo hitro.  
     
V situacijah, ko 
moram sprejeti 
pomembno odločitev, 
sem mirna/miren.  





     




     
Stres, povezan z 
delom, vpliva na 
kakovost mojega 
opravljenega dela.  
     
Kadar so razmere 
težje, me sodelavci 
zaradi moje 
samokontrole večkrat 
prosijo za nasvet. 




Q10 - Pri delu se pogosto srečujemo z novimi ali slabo opredeljenimi delovnimi 
situacijami. Kako se odzovete?   
 
1 – sploh se ne 
strinjam 
2 – v 
glavnem se 
ne strinjam 
3 – niti se 
strinjam, niti se 
ne strinjam 
4 – v 
glavnem se 
strinjam 
5 – se 
popolnoma 
strinjam 
Hitro nasprotujem in 
ponudim inovativno 
rešitev.  




vire informacij.  
     
Ne glede na problem, 
s katerim se soočam, 
vedno uporabim že 
preizkušene metode 
reševanja.  
     
Razvijam nova orodja 
in metode za 
reševanje novih 
problemov.  
     
V mojem oddelku se 
sodelavci zanesejo 
name, da predlagam 
nove rešitve.  
     
Q11 - Pri delu se večkrat srečujemo z nepredvidljivimi situacijami, ki zahtevajo hitre 
odločitve, te pa hkrati ne omogočajo celostnega razumevanja problema ali želenih virov. 
Kako se odzovete?   
 
1 – sploh se ne 
strinjam 
2 – v 
glavnem se 
ne strinjam 
3 – niti se 
strinjam, niti se 
ne strinjam 
4 – v 
glavnem se 
strinjam 







     
Svoje delo zlahka 
reorganiziram, da se 
prilagodim novim 
okoliščinam.  
     
K stabilnosti svoje 
ekipe prispevam tako, 
da druge usmerjam k 
prednostnim 
nalogam. 









opravljanja dela.  
Q12 - Kako so odzovete na novosti, ki zadevajo vaše delo (novi postopki, metode, navade, 
tehnologija, orodja)?  
 
1 – sploh se ne 
strinjam 
2 – v 
glavnem se 
ne strinjam 
3 – niti se 
strinjam, niti se 
ne strinjam 
4 – v 
glavnem se 
strinjam 








     
V namen ohranjanja 
svojih kompetenc, se 
redno usposabljam na 
delovnem mestu ali 
izven njega.  
     
Počakam, da se 
novosti razširijo po 
podjetju, preden svoj 




     
Na spremembe se 
pripravim tako, da 
sodelujem pri vseh 
projektih in nalogah, 
ki mi to pripravo 
omogočajo.   
     
Odprt/a sem za vse 
priložnosti, ki mi 
omogočajo 
izboljšanje uspešnosti 
na delovnem mestu 
(usposabljanja, 
skupinski projekti, 
izmenjave s sodelavci 
itd.).  
     
Q13 - Katera vedenja uporabljate pri profesionalnih odnosih?   
 
1 – sploh se ne 
strinjam 
2 – v 
glavnem se 
ne strinjam 
3 – niti se 
strinjam, niti se 
ne strinjam 
4 – v 
glavnem se 
strinjam 
5 – se 
popolnoma 
strinjam 
Svoje delovne navade 
prilagajam zahtevam 
in predlogom drugih.  




na moje delo imajo 
velik vpliv name. 
     
Prilagodim svoje 
delo, če mi nekdo 
predstavi boljšo 
rešitev.  
     
Razvijanje dobrih 










z njimi.   
     
Q14 - Kaj za vas pomeni, če ste pri delu primorani sodelovati z ljudmi ali skupinami iz 
drugih podjetji ali drugih narodnosti?  
 
1 – sploh se ne 
strinjam 
2 – v 
glavnem se 
ne strinjam 
3 – niti se 
strinjam, niti se 
ne strinjam 
4 – v 
glavnem se 
strinjam 
5 – se 
popolnoma 
strinjam 
Naučim se novih 
načinov opravljanja 
svojega dela, z željo, 
da bolje sodelujem z 
drugimi.  
     






     






     
Ne glede na situacijo, 
rad/a ostajam pri 
svojih delovnih 
navadah in delujem 
na podlagi lastnih 
načel sodelovanja.  
     
61 
 
Q15 - Kako se odzovete na posebne delovne pogoje (hrup, stopnja tveganja/nevarnosti za 
vaš poklic, ergonomske lastnosti delovnega mesta, vročina, mraz ...)?  
 
1 – sploh se ne 
strinjam 
2 – v 
glavnem se 
ne strinjam 
3 – niti se 
strinjam, niti se 
ne strinjam 
4 – v 
glavnem se 
strinjam 





delovne pogoje, v 
katerih sem, pa naj 
bodo še tako težki.  
     
Svoje delo lahko 
opravljam učinkovito 
le, če sem v prijetnem 
delovnem okolju.  
     
Včasih dosežem 
svoje fizične meje, da 
opravim nujno 
nalogo.  
     
 
Q16 - V kakšnem delovnem razmerju ste?  
 Študentsko delo.  
 Zaposlen/a za določen čas.  
 Zaposlen/a za nedoločen čas.  
 Pogodbeno delo (s.p., podjemna pogodba, avtorska pogodba).  
 Drugo:  
Q17 - Koliko časa ste že v delovnem razmerju?  
 Manj kot eno leto.   
 Od 1 do 5 let.   
 Od 5 do 10 let.  
 Od 10 do 20 let   
 Od 20 do 30 let  
 Več kot 30 let  
Q18 - Kakšen položaj zasedate znotraj podjetja?   
 Podrejeni.  
 Vodja oddelka.  
  Vodilni položaj v podjetju.  
Q19 - Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?  
 Manj kot srednja šola.   
 Srednja šola.   
 Višja, visoka šola.   
 Univerzitetna izobrazba.   
 Magisterij.  
 Doktorat.  
XSPOL - Spol:  
 Ženski  
 Moški  
 
